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RESUMO 
Autor: MACOHON, E. R. 
A RELEV ANCJA DO PLANEJAMENTO EMPRESARIAL 
NO SUCESSO DOS NEGOCJOS 
Diante de um mercado em constante inovac;ao, exige-se cada vez mais dos 
empresarios, perfil empreendedor. Tanto em nivel de planejamento como no 
operacional fazem-se necessarias tomadas de decisao sucessivas, a partir da 
identificac;ao de situac;oes futuras que se pretende atingir, do desenvolvimento 
de alternativas e selec;ao de um ou mais curses de ac;ao que conduzam aos 
resultados esperados. A contabilidade e um instrumento gerencial fundamental 
para qualquer administrador dentro do atual contexte economico. A apurac;ao e 
controle dos custos, assim como os registros analiticos auxiliares sao fontes de 
informac;oes cada vez mais importantes dentro de um processo racional de 
tomada de decisao. Quante mais informac;ao esta a nosso dispor, maiores as 
chances de reduzirmos a incerteza na tomada de decisao. 0 objetivo geral 
deste estudo compreende revelar a importancia do planejamento nas ac;oes de 
controle e gestae empresarial, permitindo uma visao prospectiva do ambiente 
pelo qual esta inserido. Num plano mais restrito, destacam-se os seguintes 
objetivos especificos: - revisar bases bibliograficas sobre planejamento 
estrategico, tatico, operacional e financeiro; - definir o papel de cada area 
contabil envolvida no processo de planejamento; - destacar a importancia do 
sistema de informac;ao contabil nas ac;oes de planejamento. A pesquisa e 
classificada quanto aos meios como bibliografica e quanto aos fins e tratada 
como explicativa. Quante a abordagem do problema, a pesquisa e 
caracterizada como qualitativa. A maioria das diretrizes estrategicas representa 
atualmente uma significativa mudanc;a de enfoque no ambito negocial e uma 
grande mudanc;a na cabec;a de todas as pessoas da organizac;ao. Para 
transformar as diretrizes estrategicas em resultados operacionais, concluiu-se: 
1. Todas as pessoas de influencia direta ou indireta nos resultados estejam 
comprometidas e acreditem na exequibilidade da estrategia; 2. ldentificar e 
redesenhar os processos-chave para o sucesso da estrategia; 3. Ajustar a 
forma de trabalho das pessoas e tambem novas exigencias requeridas pelos 
processes; 4. Alterar o sistema de avaliac;ao e recompensa das pessoas para 
suportar este desafio. Um esforc;o para tornar realidade uma estrategia passa, 
necessariamente, pela definic;ao do plano de ac;ao a ser executado. 
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1 INTRODUCAO 
Neste capitulo serao apresentados o tema e problema de pesquisa, a 
justificativa, os objetivos da pesquisa e a metodologia do trabalho. 
1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA 
A velocidade e a extensao com que vem ocorrendo as mudanc;as 
tecnol6gicas na sociedade moderna tem substituido ideias mecanicistas de simples 
causa-efeito par conceitos de mutua dependencia, integrac;ao, feedback e 
mecanismos auto-reguladores. 
Diante de um mercado em constante inovac;ao, exige-se cada vez mais dos 
empresarios, perfil empreendedor. Oolabela (1999, p. 44) conceitua o termo 
empreendedorismo: "( ... ) o empreendedor e alguem capaz de desenvolver uma 
visao, mas nao s6. Oeve saber persuadir terceiros, s6cios, colaboradores e 
investidores ( ... ) de que sua visao podera levar a todos a uma situac;ao confortavel 
no futuro". 
Precisamos cada vez mais dominar as teorias s6cio-tecnicas, permitindo 
reconhecer que a estrutura organizacional de uma empresa, em termos de tamanho, 
complexidade administrativa, criterios de organizac;ao, sistema de informac;ao, clima 
gerencial e outros, acaba afetando os padroes de interac;ao social das pessoas que 
nela trabalham, e que a qualidade dessa interac;ao tambem acaba afetando a 
eficacia e a eficiencia do processo empresarial. 
Tanto em nivel de planejamento como no operacional fazem-se necessarias 
tomadas de decisao sucessivas, a partir da identificac;ao de situac;oes futuras que se 
pretende atingir, do desenvolvimento de alternativas e selec;ao de um ou mais 
cursos de ac;ao que conduzam aos resultados esperados. 
A contabilidade e um instrumento gerencial fundamental para qualquer 
administrador dentro do atual contexto economico. A apurac;ao e controle dos 
custos, assim como os registros analiticos auxiliares sao fontes de informac;oes cada 
vez mais importantes dentro de um processo racional de tomada de decisao. 
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0 site Bydaher (<http://www.bydaher.com.br.>), enfatiza a importancia da 
Contabilidade Gerencial: 
Todas as empresas, independentemente de seu porte, devem utilizar a Contabilidade 
Gerencial para direcionarem seus neg6cios, utilizando-a tambem, como um instrumento de 
analise de desempenho e de monitoramento dos resultados auferidos, pois tal pratica 
proporcionara seguran<;a nas opera<;oes presentes e futuras_ 
Quanta mais informac;ao esta a nosso dispor, maiores as chances de 
reduzirmos a incerteza na tomada de decisao. Porem, tambem sabemos que 
qualquer informac;ao tern urn custo. Assim, e possivel que o volume ideal de 
informac;oes para determinada tomada de decisao exija urn custo muito alto para 
obtenc;ao dessas informac;oes. 
Dessa forma, e necessaria encontrarmos uma relac;ao adequada: o minima 
de informac;ao necessaria para reduzir a incerteza e aumentar a qualidade de 
decisao, ao menor custo possivel. Em outras palavras, o custo obtido com as 
informac;oes deve ser sempre menor do que o beneficia gerado pela decisao 
baseada nessas informac;oes obtidas. Esse eo verdadeiro valor da informac;ao. 
Padoveze ( 1998, p. 41-42) caracteriza informac;ao: 





adequa<;ao a decisao; segmenta<;ao; 
valor economico; consistencia; 
relevancia; imegra<;ao; 
entendimento; uniformidade de criterios; 
confiabilidade; indica<;ao de causas; 
oportunidade; volume; 
objetividade; generalidade, etc_ 
seletividade; 
relatividade; 
Urn sistema de informac;ao contabil avalia o potencial da empresa em gerar 
fluxos futuros de caixa, a honrar seus compromissos, pagar dividendos, identificar 
sua necessidade de recursos financeiros externos, evidenciar melhor as razoes das 
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diferengas entre o lucro liquido e as entradas (recebimentos) e saidas (pagamentos), 
bem como os efeitos na posigao financeira da empresa resultante das transagoes 
financeiras e nao financeiras. 
De acordo com Souza (<http://www.usp.br>): 
0 sistema de informa9ao contabil e um dos mais importantes bancos de dados do qual se 
valem os tomadores de decisao, para selecionar as melhores alternativas econ6micas em 
uma entidade. Portanto, quando pensamos nos passes 16gicos do processo decis6rio, 
observamos que a Contabilidade ocupa um papel preponderante tanto no que concerne a 
identificayao do problema, quanta a sua avalia9ao e escolha das alternativas mais 
convenientes. 
0 objetivo do sistema de informagoes e fornecer condigoes para que os 
resultados reais das operagoes sejam apurados e comparados com aqueles 
planejados. 
0 sistema de informagao contabil consiste na ordenagao das informagoes 
necessarias para o gerenciamento dos neg6cios atuais e para os pianos futures. 
Para Silva (2001, p. 39): 
Os dados hist6ricos obtidos do sistema contabil contribuem na elabora9ao de seu or9amento. 
Enquanto os relat6rios provenientes da contabilidade referem-se aos periodos passados, o 
or9amento esta voltado para os periodos futures, projetando receitas, custos, despesas, 
investimentos e financiamentos. Tambem os fluxes de caixas projetados visam fornecer a 
dire9ao da empresa expectativas sobre ocorrencias futuras, permitindo acompanhamento, 
readequa9ao e controle. 
A necessidade de criagao de meios e instrumentos para a efetivagao de tais 
controles e hoje uma realidade latente e insofismavel. Nesse campo contabil surge a 
controladoria, a qual tem por finalidade otimizar os resultados economicos da 
empresa, influenciando atraves das informagoes de planejamento e controle o 
processo decis6rio da empresa. 
Atualmente a grande competitividade e as constantes mudangas nos diversos 
setores das empresas, fazem com que a controladoria exerga um papel 
preponderante, apoiando os gestores no planejamento e controle de gestao, atraves 
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da manutengao de urn sistema de informagoes que permita integrar as varias 
fungoes e especialidades. 
Perez Junior; Pestana e Franco apud Kanitz (1997, p. 36) sintetizam sobre as 
fungoes da controladoria : 
- lnformac;:ao: compreende os sistemas contabeis-financeiro-gerenciais. 
- Motivac;:ao: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o comportamento. 
- Coordenac;:ao: visa centralizar informac;:oes com vistas a aceitac;:ao de pianos. 0 controller 
toma conhecimento de eventuais inconsistencias dentro da empresa e assessora a direc;:ao, 
sugerindo soluc;:oes. 
- Avaliac;:ao: interpreta fatos, informac;:oes e relat6rios, avaliando os resultados por area de 
responsabilidade, por processes, por atividades, etc. 
- Planejamento: assessora a direc;:ao da empresa na determinac;:ao e mensurac;:ao dos pianos e 
objetivos. 
- Acompanhamento: verifica e controla a evoluc;:ao e o desempenho dos pianos trac;:ados a fim 
de corrigir falhas ou de revisa-los (os pianos). 
A controladoria e importantissima para o sucesso de uma empresa, sendo 
sua principal missao gerar informagoes relevantes para a tomada de decisoes e, 
como todas as areas de responsabilidade, devera otimizar os resultados economicos 
para garantir sua continuidade. 
Perez J. et al. (1997, p. 36) destacam, "( ... ) controller e o principal executive 
da contabilidade gerencial. A fungao de controller nao e controlar, mas fornecer o 
assessoramento a administragao para que ela cumpra essa fungao". 
0 papel do controller distingue-se de empresa para empresa, dependendo de 
seu porte e estrutura organizacional. Basicamente e exercido em dois enfoques 
distintos. 
0 primeiro, e mais usual, e semelhante as responsabilidades de um "gerente 
de contabilidade" ou de um "contador geral", normalmente subordinado ao principal 
executive financeiro da empresa. Suas atividades incluem a geragao de 
informagoes, sendo responsavel neste caso, tambem pelas seguintes areas e 
fungoes: Contabilidade geral fiscal e de custos, controle patrimonial, orgamentos, 
auditoria interna, e outras. 
0 segundo enfoque envolve a compilagao, sintese e analise das informagoes 
geradas, e nao a responsabilidade por sua elaboragao. Sua fungao basica e garantir 
que tais informagoes sejam preparadas e distribuidas oportunamente dentro da 
entidade. 
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Ao controller no planejamento estrategico cabe assessorar o principal 
executive e os demais gestores na definigao estrategica, fornecendo informagoes 
rapidas e confiaveis a empresa. 
No planejamento operacional, cabe a ele desenvolver um modelo de 
planejamento baseado no sistema de informagao atual, integrando-o para a 
otimizagao das analises. 
No controle, cabe ao controller exercer a fun gao de perito ou de juiz, conforme 
o caso, assessorando de forma independente na conclusao dos numeros e das 
medig6es quantitativas e qualitativas. 
Para Nakagawa (1995, p. 13), "( ... ) o controller desempenha sua fungao de 
controle de maneira muito especial, isto e, ao organizar e reportar dados relevantes, 
exerce uma forga ou influencia, que induz os gerentes a tomarem decisoes 16gicas e 
consistentes com a missao e objetivos da empresa". 
Toda empresa possui, implfcita ou explicitamente, missao, prop6sitos, 
macroestrategias, macropoliticas, objetivos, desafios, estrategias, polfticas, projetos, 
e para alcangar os resultados desejados e necessaria que a empresa, respeitando 
determinadas normas e procedimentos, decomponha, por exemplo, seus objetivos 
ate que sejam transformados em agoes e resultados. 
0 papel desempenhado pela fungao de controle e avaliagao no processo de 
planejamento estrategico e acompanhar o desempenho do sistema, atraves da 
comparagao entre as situagoes alcangadas e as previstas, principalmente quanto 
aos objetivos e desafios, e da avaliagao das estrategias e politicas adotadas pela 
empresa. Nesse sentido, a fungao de controle e avaliagao e destinada a assegurar 
que o desempenho real possibilite o alcance dos padroes anteriormente 
estabelecidos. 
Para inovar as atividades operacionais com exito, e necessaria um 
planejamento estrategico que, na visao de Zaccarelli (2004, p. 15), consiste 
basicamente na avaliagao de quatro fatores: 
1 - Ameac;as: quais sao as ameac;as que podem perturbar a vida da empresa, trazidas pelo 
mercado, pela tecnologia, pelos concorrentes ou pelos sindicatos? 
2 - Oportunidades: quais sao as oportunidades existentes para que mudanc;as na atuac;ao da 
empresa atinjam certos objetivos? 
3 - Pontes Fracos: quais sao as fraquezas da empresa ou suas partes vulneraveis? Quais 
sao os aspectos que nos podem derrotar? Quais sao os fatores limitantes da empresa? 
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4 - Pontos Fortes: onde esta a forc;a da empresa? Em que a empresa e imbatfvel? Quais sao 
os fatores determinantes de sucesso? 
No ambito temporal de planejamento e decisao, Welsch (1983, p. 30) 
des creve: 
( ... ) o conjunto de decis6es administrativas e o planejamento como um todo- ou seja, cada 
decisao reflete um plano para determinado evento e que a soma de todas as decis6es e o 
conjunto total de polfticas e pianos da organizac;ao. As decis6es evidentemente s6 podem 
afetar o futuro- o minuto, dia, mes, ana, ou anos seguintes. Nenhuma decisao presente pode 
afetar ou alterar o passado; a hist6ria da empresa nao pode ser modificada, embora possa ter 
sido incorretamente registrada, comunicada e interpretada. Como todas as decis6es 
administrativas sao voltadas para o futuro, cada administrac;ao defronta-se com a questao 
basica da dimensao temporal do planejamento e do processo decis6rio. 
Nesse contexte, Dornelas (2001, p. 95) cita a importancia do plano de 
neg6cios para o sucesso das organiza<;6es: 
Essa ferramenta de gestao pode e deve ser usada par todo e qualquer empreendedor que 
queira transformar seu sonho em realidade, seguindo o caminho 16gico e racional que se 
espera de um bam administrador. 
Dornelas (2001, p. 96) conceitua objetivamente plano de neg6cios: 
0 plano de neg6cios e um documento usado para descrever um empreendimento e o modelo 
de neg6cios que sustenta a empresa. Sua elaborac;ao envolve um processo de aprendizagem 
e autoconhecimento, e, ainda, permite ao empreendedor situar-se no seu ambiente de 
neg6cios. 
Dolabela (1999, p. 128) destaca o plano de neg6cios no contexte global da 
organiza<;ao: 
Para o processo visionario se completar com perfeic;ao, e necessaria que o empreendedor 
tenha uma clara visao da organizac;ao e do gerenciamento da empresa, que e o meio atraves 
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do qual realizara sua visao, produzindo, vendendo e auferindo os resultados previstos. A 
visao complementar sera desenvolvida durante a elaborac;ao do plano de neg6cios, que 
contera a descric;ao da organizac;ao e dos sistemas da empresa. 
0 processo de planejamento identifica os objetivos primaries da empresa, par 
meio da escolha da natureza e forma dos processes que usara para realizar seus 
objetivos primaries e, tambem, seus objetivos secundarios. Nesse campo o 
planejamento exerce outro tipo de fungao, o de controle. 
0 modele de gestae adotado nas empresas tem par finalidade identificar a 
razao de ser de uma organizagao e contribuir para a eficiencia e eficacia de suas 
operagoes, assegurando sua continuidade no neg6cio e geragao de resultados e 
empregos. Representa os principios basicos que norteiam uma organizagao e serve 
como referencial para orientar os gestores nos processes de planejamento, tomada 
de decisoes e controle. 
Diante desse contexte o presente trabalho pretende responder a seguinte 
argumentagao de pesquisa: 
"Qual a contribuicao que o planejamento pode oferecer as empresas, no 
sentido da disponibilizacao de informacoes no processo decis6rio do 
empreendedor?" 
1.2 JUSTIFICATIVA 
Com o crescimento do problema de desemprego no Brasil, ser empresario 
tem sido uma opgao para muitas pessoas sem fungao remunerada e para aquelas 
que estao inseguras ou infelizes em seu trabalho. Leite (2000, p. 19) cementa que: 
Num cenario em que a procura de emprego ( ... ) se apresenta cada vez mais diflcil, nao 
apenas pelo maier grau de exigencia, por parte de quem recruta, mas tambem devido a forte 
concorrencia existente entre a generalidade dos candidates, uma alternativa que se coloca e 
a da criac;ao de seu proprio posto de trabalho. 
Algum tempo depois, porem, muitas dessas pessoas veem seu dinheiro 
desaparecer em um neg6cio fracassado e voltam a procurar emprego. 
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E necessaria planejar as ac;oes, visualizando os caminhos a serem seguidos, 
na intenc;ao de se obter exito, pois apenas razao e raciocinio 16gico nao sao 
suficientes para determinar o sucesso de urn empreendimento. 
Contudo, o planejamento das empresas e uma atividade complexa. De 
Oliveira (1996, p. 34) relata: 
A atividade de planejamento e complexa em decorrencia de sua propria natureza, qual seja, a 
de um processo continuo de pensamento sabre o futuro, desenvolvido mediante a 
determinac;ao de estados futures desejados e a avaliac;ao de curses de ac;ao alternatives a 
serem seguidos para que tais estados sejam alcanc;ados. E tudo isso implica um processo 
decis6rio permanente, acionado dentro de um contexte ambiental interdependente e mutavel. 
A mortalidade das empresas tern sido uma das preocupag6es da sociedade 
atual. Segundo dados do Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresas 
Sebrae (<http://www.biblioteca.sebrae.com.br>) : "( ... ) sempre que uma empresa 
fecha, tambem ocorrem impactos na sociedade. As pessoas ficam sem seus 
empregos, o governo deixa de arrecadar tributos e todo investimento realizado no 
neg6cio e perdido". 
Pesquisa realizada pelo Sebrae (<http://www.biblioteca.sebrae.com.br>) no 
primeiro semestre de 2004, sabre avaliac;ao das taxas de mortalidade de micro e 
pequenas empresas, decorrentes de empresas constituidas e registradas nos anos 
de 2000, 2001 e 2002, com base em dados Cadastrais das Juntas Comerciais 
Estaduais, revela que: "49,4% encerraram as atividades com ate dois anos de 
existencia, 56,4% com ate tres anos e 59,9% nao sobrevivem alem dos quatro 
anos". 
0 porte das empresas e classificado, segundo o Sebrae, pelo numero de 
empregados que ela utiliza, no qual sao classificadas como micro empresa, pequena 
empresa, media empresa e grande empresa. 
Seguindo essa classificac;ao percebe-se que 96% das microempresas sao 
extintas, sendo que geram em media 3,2 postos de trabalho. 
Entre as razoes desse fracasso, destaca-se a falta de preparac;ao do 
empresario para gerenciar com eficiencia a sua empresa, insuficiencia de capital, 
alem de dificuldades pessoais. 
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As principais causas que levam as empresas a se extinguirem, segundo os 
dados do Sebrae (<http://www.biblioteca.sebrae.com.br>), sao: 
A falta de capital de giro (indicando descontrole de fluxo de caixa), problemas financeiros 
(situac;:ao de alto endividamento), ponto inadequado (falhas no planejamento inicial) e falta de 
conhecimentos gerenciais. E em segundo Iugar predominam as causas economicas 
conjunturais, como a falta de clientes, maus pagadores e recessao economica do pals. 
Diante desse cenario, gestores com perfil empreendedor sobressaem-se em 
um mercado cada vez mais acirrado. 
Dornelas (200 1, p. 38) define empreendedorismo: 
Em qualquer definic;:ao de empreendedorismo encontram-se, pelo menos, os seguintes 
aspectos referentes ao empreendedor: 
1 - iniciativa para criar um novo neg6cio e paixao pelo que faz; 
2- utiliza os recursos disponfveis de forma criativa transformando o ambiente social e 
economico onde vive; 
3- aceita assumir os riscos e a possibilidade de fracassar. 
Para a superagao dos obstaculos iniciais de organizagao das empresas, vern 
a tona a ferramenta imprescindivel para o sucesso empresarial - o Plano de 
Neg6cios. Dornelas (2005, p. 97) conceitua-o: 
0 Plano de Neg6cios e usado pelo empreendedor para expor suas ideias em uma linguagem 
que os leitores entendam e, principalmente, que mostre viabilidade e probabilidade de 
sucesso em seu mercado. Aplica-se tanto no lanc;:amento de novas empreendimentos quanta 
no planejamento de empresas maduras. 
Contudo a estrutura do plano de neg6cios e distinta a cada empreendedor, 
conforme relata Dornelas (2001, p. 99): 
Nao existe uma estrutura rfgida e especffica para se escrever um plano de neg6cios, pais 
cada neg6cio tem particularidades e semelhanc;:as, sendo impossfvel definir um modelo 
padrao de plano de neg6cios que seja universal e aplicado a qualquer neg6cio. Uma empresa 
de servic;:os e diferente de uma empresa que fabrica produtos ou bens de consume, par 
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exemplo. Porem, qualquer plano de neg6cios deve possuir um minima de se96es as quais 
proporcionarao um entendimento complete do neg6cio. Estas se96es sao organizadas de 
forma a manter uma sequencia 16gica que permita a qualquer leiter do plano entender como a 
empresa e organizada, seus objetivos, seus produtos e servi9os, seu mercado, sua estrategia 
de marketing e sua situa9ao financeira. 
1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA 
1.3.1 Objetivo geral 
0 estudo compreende revelar a importancia do planejamento nas ac;oes de 
centrale e gestae empresarial, permitindo uma visao prospectiva do ambiente pelo 
qual esta inserido. 
1.3.2 Objetivos especificos 
- Revisar bases bibliograficas sabre planejamento estrategico, tatico, 
operacional e financeiro; 
- Definir o papel de cada area contabil envolvida no processo de 
planejamento; 
Destacar a importancia do sistema de informac;ao contabil nas ac;oes de 
planejamento. 
2 METODOLOGIA 
Considerando-se o criteria de classificac;ao de pesquisa proposto por Vergara 
(1997, p. 48) quanta aos fins e quanta aos meios, tem-se: 
a)quanto aos fins - trata-se de uma pesquisa explicativa, pois pretende tamar algo 
inteligivel, justificar-lhe os motives, esclarecendo quais fatores contribuem, de alguma 
forma, para a ocorrencia de determinado fen6meno; 
b) quanta aos meios- trata-se de pesquisa bibliografica. 
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Beuren apud Andrade (2003, p. 82): 
A pesquisa explicativa e um tipo de pesquisa mais complexo, pois, alem de registrar, analisar, 
classificar e interpretar os fen6menos estudados procura identificar seus fatores 
determinantes ( ... ). 
Para os autores Marconi; Lakatos (1996, p. 66) pesquisa bibliografica: "( ... ) 
abrange toda bibliografia ja tornada publica em relagao ao tema de estudo, desde 
publicag6es avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisa, monografias, teses, 
material cartografico, etc". 
De acordo com Beuren apud Cervo e Bervian (2003, p. 86), definem a 
pesquisa bibliografica como aquela que: 
Explica um problema a partir de referencias te6ricas publicadas em documentos. Pode ser 
realizada independente ou como parte de pesquisa descritiva ou experimental; ambos os 
casas buscam conhecer e analisar as contribuigoes culturais ou cientificas do passado 
existente sabre um determinado assunto, tema ou problema. 
Quanta a abordagem do problema, a pesquisa e caracterizada como 
qualitativa: 
Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de 
determinado problema, analisar a interagao de certas variaveis, compreender e classificar 





3.1.1 0 Surgimento 
A palavra empreendedor tern origem francesa e quer dizer aquele que 
assume riscos e comega algo novo. Antes de partir para as definig6es mais 
utilizadas e aceitas, e importante fazer uma analise hist6rica do desenvolvimento da 
teoria do empreendedorismo. 
Segundo Dornelas (2005, p. 29), "( ... ) o termo empreendedor foi utilizado na 
ldade Media, para definir aquele que gerenciava grandes projetos de produgao". 
Esse individuo nao assumia grandes riscos, apenas gerenciava os projetos, 
utilizando os recursos disponiveis, geralmente provenientes do governo do pais. 
Dornelas (2005, p. 30) relata: 
Ja no seculo XVII ocorreram os primeiros indfcios, quando o empreendedor estabelecia um 
acordo contratual com o governo para realizar algum servic;o ou oferecer algum produto. 
Como geralmente os prec;os eram pre-fixados, qualquer lucre ou prejufzo eram exclusives do 
empreendedor. No seculo XVIII o capitalista e o empreendedor foram finalmente 
diferenciados, devido ao infcio da industrializac;ao que ocorria no mundo. 
Ja nos seculos XIX e XX ocorreu uma expansao do empreendedorismo, na 
qual os empreendedores buscavam algo a mais, algumas caracteristicas e atitudes 
que os diferenciasse dos administradores tradicionais. Segundo Dolabela (1999, p. 
45), "( ... ) eles (os empreendedores) buscavam o desenvolvimento econ6mico, 
gerando e distribuindo riquezas e beneficios para a sociedade". 
As praticas empreendedoras aparecem em todas as empresas em que, 
empresarios, administradores e toda a sociedade, direta ou indiretamente, vivenciam 
a chamada revolugao empreendedora. 
"0 empreendedorismo e uma revolugao silenciosa que sera para o seculo XXI 
mais do que a Revolugao Industrial foi para o seculo XX". TIMMONS 
( <http://www.ita.jr. ita.br> ). 
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3.1.2 Conceituacao 
0 conceito de empreendedorismo tem sido muito difundido no Brasil, nos 
ultimos anos, intensificando-se no final da decada de 1990. 
Empreendedorismo e um neologismo derivado da livre tradugao da palavra 
entreoreneurship e utilizado para designar os estudos relatives ao empreendedor; 
seu perfil, suas origens, se sistema de atividades, seu universe de atuagao. 
(DOLABELA, 1999, p. 43) 
A palavra empreendedor tem origem francesa e quer dizer aquele que 
assume riscos e comega algo novo. "0 empreendedor e aquele que faz as coisas 
acontecerem, se antecipa aos fatos e tem uma visao futura da organizagao". 
(DORNELAS, 2001, p. 15) 
De acordo com Dornelas apud Morris Kuratko (2003, p. 35-36) a definigao de 
empreendedorismo possui quatro componentes principais: 
1. Processes, os quais podem ser gerenciados, subdivididos em partes menores e que 
podem ser aplicados a qualquer contexte organizacional. 
2. Cria9ao de valor, ja que os empreendedores geralmente criam alga novo onde nao havia 
nada antes. Esse valor e criado dentro das empresas e no mercado. 
3. Recursos, ou seja, os empreendedores utilizam os recursos disponiveis de forma singular, 
unica, criativa. Eles combinam muito bem recursos financeiros, pessoas, procedimentos, 
tecnologia, materiais, estrutura, etc. Esses sao os meios pelos quais os empreendedores 
criam valor e diferenciam seus esfor9os. 
4. Oportunidade. Empreendedorismo e dirigido a identifica9ao, avalia9ao e captura de 
oportunidades de neg6cios. E a persegui9ao de oportunidades sem se preocupar inicialmente 
com os recursos sob controle (as quais o empreendedor/ empresa ja possuem), ou seja, sem 
se colocar restri96es iniciais que poderiam impedir o empreendedor de buscar tal 
oportunidade. 
Ainda Dornelas apud Kirzner (2001, p. 37) descreve o papel do 
empreendedor nas organizag6es: "0 empreendedor e aquele que cria um equilfbrio, 
encontrando uma posigao clara e positiva em um ambiente de caos e turbuh§ncia, ou 
seja, identifica oportunidades na ordem presente". 
Drucker (2003, p. 28) descreve a presenga da disciplina de 
empreendedorismo nas universidades americanas: 
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Nos Estados Unidos, por exemplo, o empreendedor e frequentemente definido como aquele 
que comega o seu proprio, novo e pequeno negocio. Na verdade, os cursos de 
"entrepreneurship", que se tornaram comuns ultimamente nas escolas americanas de 
Administragao, sao descendentes diretos dos cursos sobre como come<;ar o seu proprio 
negocio, oferecidos ha trinta anos e, em muitos casos, bastante semelhantes. Entretanto, 
nem todos os pequenos negocios novos sao empreendedores ou representam 
empreendimento. 
3.1.3 0 Empreendedorismo no Brasil 
Nos ultimos anos, mais precisamente no final da decada de 1990, e que o 
empreendedorismo comec;ou a obter o seu reconhecimento e sua devida valorizac;ao 
em nosso pais. Resultado alcanc;ado pelo Governo Federal, atraves de pianos e 
politicas que visam auxiliar os empreendedores, ou propriamente pelas 
organizac;6es formadas pelos pr6prios empreendedores. 
"0 fato e que o empreendedorismo finalmente comec;a a ser tratado no Brasil 
com o grau de importancia que lhe e devido, seguindo o exemplo do que ocorreu em 
paises desenvolvidos como os Estados Unidos". (DORNELAS, 2005, p. 23). 
0 Brasil e considerado o pais que detem o titulo de povo empreendedor, 
conforme resultado do relat6rio executivo de 2000, do "Global Enterpreneurship 
Monitor" (GEM, 2000). 
Apesar do empreendedorismo estar em grande desenvolvimento no Brasil, 
ainda assim sente-se a falta de um sistema de estudo exclusivo para o assunto, que 
viria de encontro as necessidades dos empreendedores, que hoje sao dotados de 
conhecimentos pelos cursos de administrac;ao, e/ou somente com conhecimento 
pratico. 
tema 
Nao e de surpreender que, diante do quadro institucional do Brasil, os nossos sistemas de 
suporte ainda atuem de forma bastante timida. Com exce<;ao dos 6rgaos voltados para o 
apoio as micro-empresas, as demais for<;as da sociedade raramente tem participa<;ao na 
medida das necessidades. (DOLABELA, 1999, p. 18) 
E relevante que o governo direcione esforc;os na area da educac;ao sabre o 
empreendedorismo, proporcionando aos pequenos empresarios 
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conhecimentos de planejamento, controle e gestao de empresas. Esses sao os 
maiores prejudicados com a falta de conhecimento na administragao de neg6cios, 
levando as empresas a encerrarem suas atividades prematuramente. 
Como define Dornelas (2005, p. 18): "Os pequenos empresarios nem sempre 
possuem conceitos de gestao de neg6cios, atuando sem planejamento, o que reflete 
no alto fndice de mortalidade das empresas". 
3.1.4 A Empresa Empreendedora 
A medida que as empresas crescem, torna-se necessaria adaptarem-se as 
condigoes do meio onde estao inseridas para continuarem no mercado e, acima de 
tudo, concorrendo de frente com outras empresas de ramos semelhantes. 
0 crescimento das empresas representa a expansao de suas atividades, com 
a constituigao de filiais ou entao com inovagoes dentro da propria empresa. 
As praticas empreendedoras sao comuns nas pequenas empresas, devido 
principalmente, ao seu grande numero em uma unica regiao das grandes cidades, o 
que tambem ocorre nas cidades pequenas, mas em proporgoes menores. 
Chiavenato (2005, p. 37) comenta que existem tres pontos fundamentais que 
representam as grandes vantagens das pequenas empresas: 
1 - Pequenos niches de mercado que envolvem um pequeno volume de neg6cios; 
2 - Atendimento as necessidades individualizadas e personalizadas dos clientes, isto e, 
produtos/servic;os personalizados para cada cliente; 
3 - Surgimento de oportunidades passageiras de mercado, que envolvem agilidade e 
prontidao para rapidas decisoes e alterac;oes em produtos e servic;os. 
Saber tirar proveito dessas vantagens representa a grande descoberta das 
pequenas empresas, as quais mesmo trabalhando com estruturas bastante simples, 
conseguem competir no mercado. Sao justamente a simplicidade, a agilidade e a 
prontidao, caracteristicas das pequenas empresas. 
Chiavenato (2005, p. 37) comenta ainda: "( ... ) ao contrario das pequenas 
empresas, as grandes nao tern agilidade e flexibilidade para mudangas rapidas e 
manobras age is". 
Nesse sentido as pequenas empresas se sobressaem, sendo inovadoras sem 
perderem as caracterfsticas originais. 
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As empresas nao precisam de grandes instalac;6es, mercado consumidor 
garantido e grandes campanhas de marketing. 0 que e realmente necessaria e a 
qualidade dos produtos e servic;os oferecidos. Como aponta Drucker (2003, p. 207), 
"( ... ) inovadores bern sucedidos comec;am pequenos e, acima de tudo, sendo 
simples". 
A visao empreendedora deve ser uma constante em todas as empresas, 
independentemente do porte, nas novas empresas e principalmente nas empresas 
existentes, Drucker (2003, p. 208) complementa: "( ... ) a empresa que nao inova 
inevitavelmente envelhece e declina". 
3.1.5 lnova~ao 
Os empreendedores tern a disposic;ao uma enorme variedade de neg6cios, 
alguns sao intensamente explorados, enquanto outros, aparecem constituindo 
grandes oportunidades em areas inexploradas. 
Somente as empresas inovadoras sao capazes de identificar as 
oportunidades de mercado. 
"Criar urn neg6cio novo a partir do nada costuma ser o caminho mais utilizado 
quando se discute urn novo empreendimento". (CHIAVENATO, 2005, p. 50) 
No entanto, como ja foi vista anteriormente, as empresas existentes, de modo 
especial, precisam inovar para continuarem competindo no mercado. Precisam 
analisar e aproveitar as oportunidades. 
0 guia PEGN (2002, p. 17) traz urn exemplo de inovac;ao bern sucedida: 
Em 1977, o bioqufmico Miguel Krigsner e mais tres s6cios fundaram em Curitiba, no Parana, 
uma pequena botica chamada 0 Boticario para fabricar xampus e cremes. 0 ativo fixo era 
composto de uma batedeira de bolos para misturar cremes e alguns garrafoes de vinho para 
armazenar componentes lfquidos. Enquanto aviava receitas de dermatologistas, Krigsner 
analisava o mercado de cosmeticos e assim percebeu que haveria publico para produtos de 
alta qualidade com um conceito ligado a natureza, desde que existisse um local de 
distribuigao alternative, pois as lojas de departamentos e os supermercados estavam focados 
em perfumes e cosmeticos de grandes fabricantes. 
Em 1980, Krigsner abriu uma loja no aeroporto Afonso Pena como um canal inicial para 
vendas. A aceitagao foi surpreendente e os s6cios comegaram a receber pedidos e franquias 
da marca. Em 1989, a empresa contava um total de mil lojas franqueadas no pals. 
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A inovagao deve fazer parte do constante processo evolutivo das empresas, 
de modo especial das pequenas, pais freqUentemente possuem caracteristicas que 
facilitam sua entrada no mercado. Como relata Chiavenato (2005, p. 51): 
Propriedade e operac;ao independentes; 
Escopo de operac;oes localizado e definido; 
Nao sao dominantes no seu campo de atuac;ao; 
Tamanho pequeno em seu mercado; 
Pequeno investimento de capital financeiro. 
Muitas vezes a inovagao bern sucedida constitui o fato de vislumbrar 
oportunidades naquilo em que os outros veem problemas. Como no exemplo a 
seguir, apresentado pelo Guia PEGN (2002, p. 16-17): 
Ernesto lgel foi um brasileiro que entrou no mundo dos neg6cios depois de um incidente. 0 
diriglvel Zeppelin, que tinha seus v6os programados para o Brasil, explodiu. Com ele, 
sobraram alguns pontos de pouso e depositos de gas que abasteceriam o diriglvel. 
Ninguem sabia o que fazer com todo aquele combustive!. lgel percebeu a oportunidade par 
tras do problema. Pensou em engarrafar o gas em cilindros de metal para abastecer fogoes 
domesticos. Era uma alternativa higienica para os tradicionais fog6es a lenha ou a carvao. 
Barreiras nao faltaram. Nao havia fogoes adequados no mercado para o usa do combustive! 
e as pessoas imaginavam que o botijao de gas era uma bomba dentro de casa. 
Para contornar essas barreiras, lgel nao somente engarrafou o gas - pela UL TRAGAZ -
como tambem produziu fog6es, vendendo-os em uma cadeia de lojas, criando, assim, a 
ULTRALAR. 
Foi par meio dessas iniciativas que surgiu o grupo ULTRA, cuja estrategia global mudou 
completamente a figura do grupo empresarial, um dos maiores do pals. 
3.2 CONTABILIDADE 
A contabilidade e suas praticas existem na sociedade desde tempos remotos, 
e seus processes de registros foram evoluindo para acompanhar o proprio 
desenvolvimento social. Para Sa (1999, p. 17): "( ... ) antes que o homem soubesse 
escrever e antes que soubesse calcular, criou ele a mais primitiva forma de inscrigao 
que foi a artfstica, da qual se vale para tambem evidenciar seus feitos e o que havia 
conquistado para seu usa". 
A partir disso, aplica-se o sistema de informagao como urn conjunto de 
recursos humanos, materiais, tecnol6gicos e financeiros agregados segundo uma 
sequencia 16gica para o processamento dos dados e tradugao em informagoes, para 
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com seu produto, permitir as organizag6es o cumprimento de seus objetivos 
principais. Conforme Slomoski (2001, p. 24), "a hist6ria da contabilidade e a hist6ria 
de nossa era; de muitas formas, a propria contabilidade conta essa hist6ria, pais os 
registros contabeis fazem parte da materia-prima dos historiadores". 
Ainda Slomoski (2001, p. 24), "alguns autores argumentam ate que a 
humanidade nao teria progredido a ponto de moldar nosso mundo atual se nao 
tivesse havido a invengao da contabilidade ( ... )". "Mas e interessante que a 
Contabilidade vai iniciar a sua fase adulta, fase racional, exatamente no 
aperfeigoamento da imprensa por Gutemberg, na Alemanha, no seculo XV d.C." 
(IUDiCIBUS, 1999, p. 33) 
ludicibus (1999, p. 34) descreve: "( ... ) Doutrinadores contabeis, sucessores 
de Pacioli, na Europa (principalmente na ltalia) nos seculos seguintes, vao dar um 
cunho cientifico para a Contabilidade e origem a (denominada posteriormente) 
Escola Contabil Europeia, ou mais especificamente, Escola Contabil ltaliana". 
E sabido que o desenvolvimento contabil acompanha o desenvolvimento 
economico e com a ascensao economica norte-americana, o mundo contabil volta 
sua atengao aos Estados Unidos, principalmente a partir de 1920, dando origem ao 
que alguns chamam de Escola Contabil Norte-Americana. ludicibus (1999, p. 36) 
afirma: "( ... ) de maneira geral, poderiamos dizer que o inicio do seculo XX 
presenciou a queda da Escola Europeia (mais especificamente italiana) e a 
ascensao da chamada Escola Norte-Americana do mundo contabil". 
Para Slomoski apud Schmidt (2001, p. 24): 
No Brasil, a contabilidade aparece no reinado de D. Joao VI, quando da instalac;ao de seu 
governo provis6rio, em 1808, ao publicar um alvara obrigando os Contadores Gerais da Real 
Fazenda a aplicarem o metodo de partidas dobradas na escriturac;ao mercantil. Alguma 
decada mais tarde, em 1850, e promulgado o C6digo Comercial, que institui a 
obrigatoriedade da escriturac;ao contabil e da elaborac;ao anual da demonstrac;ao do Balanc;o 
Geral, composto dos bens, direitos e obrigac;oes das empresas comerciais. 
Como entre os anos de 1494 e 1800 houve urn periodo de estagnagao onde 
poucas contribuig6es surgiram para o desenvolvimento da contabilidade percebe-se 
que a instituigao do C6digo Comercial coincide com a saida desse periodo onde a 
contabilidade estava estagnada. 
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Segundo Slomoski (2001, p. 24): 
Assim, em 1922, e aprovado, no Brasil, o C6digo de Contabilidade da Uniao, tendo sido 
substitufdo pelo Decreta-lei 2.416, de 17 de julho de 1940, que institui normas para a 
elabora9ao da Contabilidade dos Estados e Municfpios, determinando urn modelo-padrao de 
balan9o para as entidades publicas. lnstrumento, este, substitufdo pela Lei Complementar n° 
4320/64, de 17 de mar9o de 1964, que vigora ate os nossos dias. 
3.2.1 Defini~ao e Objetivos 
A contabilidade e um sistema de informagoes destinado a registrar todas as 
movimentagoes ou transagoes financeiras de uma organizagao. Todas as operagoes 
realizadas que envolvam recursos financeiros ou o patrimonio da organizagao 
devem ser registradas em documentos e livros pr6prios e segundo procedimentos 
sistematicos e padronizados internacionalmente. Para ludfcibus; Marion (1999, p. 
53): "( ... ) o objetivo da contabilidade pode ser estabelecido como sendo o de 
fornecer informagoes de natureza economica, financeira e, subsidiariamente ffsica, 
de produtividade social, aos usuaries internes e externos a entidade objeto de 
contabilidade". 
A contabilidade constitui, na verdade, um registro sistematico da vida da 
organizagao e, enquanto tal, representa o sistema de informagoes por excelencia. 
Esse registro tem duas finalidades. lnternamente, e imprescindfvel a diregao 
da organizagao registrar todas as transagoes para que possa manter um controle 
adequado das atividades e dos custos, e tamar as decisoes apropriadas no 
momenta oportuno. Externamente, os relat6rios produzidos pela contabilidade 
permitem a qualquer interessado conhecer a situagao financeira da organizagao e, 
em particular, aos 6rgaos legalmente encarregados dessa responsabilidade 
(auditoria externa e tribunais de contas, principalmente), para verificar que as 
transagoes e procedimentos financeiros da organizagao estejam feitos de acordo 
com os princfpios e padroes legais vigentes na atualidade. 
As informagoes contabeis constituem a materia-prima e a espinha dorsal da 
administragao financeira. Todo langamento contabil deve necessariamente estar 
acompanhado dos devidos comprovantes e documentos de esclarecimento (faturas, 
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recibos, etc.). Toda compra ou venda de bens materiais ou servigos realizados pela 
organizagao, toda requisigao de material de um setor a outro, todo pagamento de 
funcionarios, todo fluxo financeiro e registrado pela contabilidade atraves de 
langamentos contabeis por um valor monetario que, por convengao, e o seu valor de 
custo. 
A partir desse registro contabil podem ser feitas todas as analises financeiras, 
permitindo o aprofundamento de aspectos especfficos. Embora a contabilidade 
possa parecer alga muito tecnico para os nao-iniciados e de pouca valia para quem 
nao trabalha diretamente com ela, e importante que todo profissional atuante na 
area financeira tenha pelo menos um entendimento basico da estrutura, principios e 
funcionamento da contabilidade. 
3.2.2 A Contabilidade como Sistema de lnforma~ao 
Uma das fungoes mais importantes da contabilidade e o seu entendimento 
como sistema gerador de informag6es importantes para a adequada administragao e 
controle das instituig6es. 
Padoveze (1994, p. 35) descreve: 
A informac;:ao contabil precisa atender primeiramente a dois pressupostos basicos, para que 
tenha validade integral no processo de gestao administrativa: 
a) sua necessidade como informac;:ao; 
b) seu planejamento e controle. 
As demonstrag6es contabeis fornecem informag6es no estado bruto, por isso, 
sao necessaries instrumentos de analise dessas demonstrag6es para que OS 
aspectos mais importantes possam ser ressaltados e analisados com maiores 
detalhes. Os gestores estao, cada vez mais, se conscientizando do potencial da 
contabilidade como instrumento indispensavel de apoio a decisao, atraves da 
contabilidade gerencial ou administrativa, que prepara as informagoes contabeis de 
acordo com a necessidade de controle e tomada de decisao. Por exemplo, a 
utilidade da contabilidade dirigida para a estimativa dos custos dos servigos esta 
cada vez mais clara. 
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A contabilidade auxilia no controle do desempenho da instituigao, permitindo 
a comparagao do que foi previsto como que esta sendo realizado. Padoveze (1994, 
p. 33) destaca: "( ... ) e possfvel fazer e e possfvel ter contabilidade gerencial dentro 
de uma entidade desde que se construa um Sistema de lnformagao Contabil". 
3.3 CONTABILIDADE GERENCIAL 
A Contabilidade Gerencial e um instrumento de grande valor para o 
administrador, pois quando utilizada de maneira eficiente traz bons resultados para a 
entidade. ludicibus (1988, p. 21) define-a: 
A Contabilidade Gerencial pode ser caracterizada superficialmente, como um enfoque 
especial conferido a varias tecnicas e procedimentos contabeis ja conhecidos e tratados na 
contabilidade financeira, contabilidade de custos, na analise financeira e de balanc;os etc. 
Colocado numa perspectiva, diferente, num grau de detalhe mais analftico ou numa forma de 
apresentac;ao e classificac;ao diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes das entidades 
em seu processo decis6rio. 
Segundo Padoveze apud Antonhy (1994, p. 27): "a contabilidade gerencial, 
( ... ) preocupa-se com a informagao contabil util a administragao". 
Considerando essa afirmagao, percebe-se que o direcionamento da 
contabilidade gerencial esta voltado para a administragao das empresas. Na opiniao 
de ludfcibus (1988, p. 21 ): "A contabilidade gerencial num sentido mais profunda 
esta voltada unica e exclusivamente para a empresa, procurando suprir informa<;:oes 
que se encaixem de maneira valida e efetiva no modelo decis6rio do administrador". 
A contabilidade gerencial, como outras ferramentas da contabilidade, esta em 
constante evolugao. Para Padoveze apud IFAC (1994, p. 28-29): 
Existem quatro estagios reconheciveis de seu desenvolvimento: 
ESTAGIO 1 - Antes de 1950, o foco era na determinac;ao do custo e controle financeiro, 
atraves do usa das tecnologias de orc;amento e contabilidade de custos; 
EST AGIO 2- Par volta de 1965, o foco foi mudado para o fornecimento de informac;6es para 
o controle e planejamento gerencial, atraves do usa de tecnologias tais como analise de 
decisao e contabilidade par responsabilidade; 
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EST AGIO 3- Par volta de 1985, a atenc;:ao foi focada na reduc;:ao do desperdicio de recursos 
usados nos processes de neg6cios, atraves das tecnologias de analise de processo de 
administrac;:ao estrategica e custos; 
EST AGIO 4 - Par volta de 1995, a atenc;:ao foi mudada para a gerac;:ao ou criac;:ao do usa 
efetivo dos recursos, atraves do usa de tecnologias tais como: exame de direcionadores de 
valor ao cliente, valor para o acionista, e inovac;:ao organizacional. 
Todos esses estagios desenvolveram-se na proporcionalidade da 
necessidade de um gerenciamento mais eficiente para os administradores 
conduzirem suas entidades de maneira mais segura, pois com o passar dos anos 
surgiu a necessidade de confeccionar demonstrac;oes contabeis que 
demonstrassem a real situac;ao na qual a entidade se encontrava. 
Padoveze apud IFAC (1994, p. 28-29) prossegue ressaltando a evoluc;ao da 
contabilidade gerencial: 
Cada estagio da evoluc;:ao representa adaptac;:ao para o novo conjunto de condic;:oes que as 
organizac;:oes enfrentam pela absorc;:ao, reforma e adic;:ao aos focos e tecnologias utilizadas 
anteriormente. Cada estagio e uma combinac;:ao do velho e do novo, com o velho sendo 
reformado para ajustar-se com o novo em combinac;:ao a um novo conjunto de condic;:oes 
para o ambiente gerencial. 
Percebe-se que a contabilidade gerencial e volatil as mudanc;as ocorridas no 
desenvolvimento das empresas. Essas evoluem para o alcance de bases s61idas e 
conseqi.ientemente adquirem competitividade no cenario econ6mico. A contabilidade 
gerencial acompanha essa evoluc;ao dando amparo e suporte para o administrador 
conduzir sua entidade. 
A aplicabilidade da contabilidade gerencial se estende a diversos niveis de 
uma empresa, sendo de forma global, por setor ou modo mais especffico. 
Padoveze apud IFAC (1994, p. 34) relata: 
( ... ) tendo em vista que uma organizac;:ao e estruturada de forma hierarquica, a contabilidade 
gerencial deve suprir, atraves do sistema de informac;:ao contabil gerencial, todas as areas de 
uma companhia. Como cada nivel de administrac;:ao dentro de uma empresa utiliza a 
informac;:ao contabil de maneira diversa, cada qual com um nivel de agregac;:ao diferente, o 
sistema de informac;:ao contabil gerencial devera providenciar que a informac;:ao contabil seja 
trabalhada de forma especifica para cada seguimento hierarquico da companhia. 
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De maneira mais especifica, uma das grandes areas de gerenciamento de 
uma entidade e a area de custos. lsso tudo porque traz a possibilidade de o 
administrador conhecer de forma realista o processo de produ<;ao e os componentes 
que envolvem esse processo. Segundo Padoveze (1994, p. 219): 
A grande vantagem para a contabilidade do tratamento gerencial do custo dos produtos esta 
na aproximac;ao da administrac;ao da empresa com as unidades fabris. E impassive! fazer um 
custeamento do produto, ponto fundamental para a contabilidade industrial ou de custos, sem 
conhecer o produto e seu processo de fabricac;ao. 
Bornia (2002, p. 36) traz uma sfntese da importancia da contabilidade de 
custos para o auxilio gerencial nas empresas que buscam se firmar em urn mercado 
cada vez mais competitive. 
0 crescimento das empresas e conseqi.lente ao aumento da complexidade do sistema 
produtivo, constatou-se que as informac;oes pela contabilidade de custos eram 
potencialmente uteis como auxilio gerencial, extrapolando a mera determinac;ao contabil do 
resultado do perfodo. Os sistemas de custos podem ajudar a gerencia da empresa 
basicamente de duas maneiras: no que se refere ao controle, os custos podem, por exemplo, 
indicar onde podem estar ocorrendo problemas ou situac;oes nao previstas, por meio de 
comparac;ao com padroes e orc;amentos. lnformac;oes de custos sao tambem bastante uteis 
para fornecer subsfdios a diversos processos decis6rios importantes a administrac;ao das 
empresas. 
Diante desse cenario, e revelada a importancia do controle de custos para 
gerenciamentos dos neg6cios em qualquer empresa independentemente de sua 
atividade operacional ou de seu porte. 
3.4 SISTEMA DE INFORMA<;AO CONTABIL 
A evolu<;ao da informatica em todos os campos de atua<;ao das empresas e, 
principalmente, na area de gestao empresarial, especialmente a contabil, veio ao 
encontro das necessidades de se agilizar os processes de informa<;6es e decisoes 
das empresas. 
Nos ultimos tempos, com o aumento da competi<;ao de mercado e da 
dificuldade crescente no ambiente gerencial moderno, o que veem dificultar a 
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elaboragao da estrategia empresarial, exige-se cada vez mais que as empresas 
estejam munidas de informag6es de origem externa e interna. As quais devem ter 
como caracteristicas principais a qualidade, relevancia, confianga e tempestividade, 
suficientes o bastante para embasar a tomada de decisao. 
Em face disso, ha uma grande necessidade da utilizagao de ferramentas 
eficientes, as quais deverao gerar informag6es integradas, tornando-se 
imprescindiveis aos gestores para estarem informados de todas as etapas e 
processes das atividades gerenciais. 
A preocupagao dos gestores com a qualidade da informagao tern levado 
profissionais a aperfeigoarem os processes e mecanismos contabeis, apresentados 
de uma forma bern mais complexa atualmente. Abordando-os assim, como 
instrumentos do mundo tecnol6gico, de onde surge o estudo da informagao como 
base da tecnologia. 0 Sistema de lnformagao e composto de diversas areas e 
elementos, que interagem para coletar dados e produzir informag6es. 
Definigao de Sistema de lnformagao conforme Padoveze (2000, p. 42): 
Podemos definir Sistema de lnformagao como um conjunto de recursos humanos, materiais, 
tecnol6gicos e financeiros agregados segundo uma sequencia 16gica para o processamento 
dos dados e tradugao em informagoes, para com seu produto, permitir as organizagoes o 
cumprimento de seus objetivos principais. 
Os Sistemas de lnformag6es sao adaptados para suprir as necessidades das 
areas operacional e administrativa de uma empresa. A area operacional tern como 
objetivo auxiliar os departamentos e as atividades a executarem suas fungoes 
operacionais (compras, produgao vendas, etc.). Ja a area administrativa tern como 
fungao auxiliar os administradores em seus atos e decis6es diarios. 
Sabre isso Nakagawa (1993, p. 14) salienta: 
0 sistema que integra os padroes, orgamentos e a contabilidade caracteriza-se por incluir e 
suprir todas as principais fungoes e atividades da empresa com informagoes nao apenas de 
carater contabil e financeiro, como tambem de natureza ffsica e qualitativa, e de integragao 
da empresa com as variaveis de seu ambiente externo. 
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A informagao e urn dado processado e armazenado que possui urn valor real 
para tomada de decisao. A boa informagao deve ter algumas caracteristicas para 
poder ser interpretada corretamente dando apoio a tomada de decisao atraves dos 
relat6rios gerenciais: 
• Conteudo e consistencia, para quando processada garanta bons 
relat6rios; 
• Precisa e confiavel para nao haver duvidas quanta ao seu conteudo e 
sua veracidade; 
• Atual, para que nao haja distorgoes; 
• Valor economico, pois podera ser melhor mensurado, melhorando a 
viabilidade dos resultados empregados; 
• Objetividade e indicagao das causas, para que os relat6rios apontem o 
fato que gerou e sua situagao. 
Assim, para a informagao proporcionar beneficios ao usuario, deve 
apresentar algumas caracteristicas basicas com o intuito de garantir sua 
comunicagao e confiabilidade, conforme a NBC T (<http://www.cfc.br.>), de 28 de 
julho de 1995, que trata das caracteristicas da informagao contabil, entre as quais 
pode-se destacar: 
a) Relevancia: a informa<;ao deve ser util e necessana, evitando-se a produ<;ao de 
informa<;6es inuteis (nesse caso considerado como dado) e que podem proporcionar 
sobrecarga desnecessaria ao sistema. 
b) Tempestividade: a informa<;ao deve estar disponivel de acordo com a necessidade dos 
gestores em tempo habil para a tomada de decis6es. E muito importante esse aspecto, 
pais a eficacia do sistema decorre fundamentalmente em permitir que a informa<;ao seja 
utilizada em condi<;6es que permitam a obten<;ao de beneffcios dela decorrente. 
c) Rela<;ao custo-beneffcio: o custo de obten<;ao da informa<;ao nao pode ser maior do que o 
beneficia produzido. lsto e um aspecto 16gico, pais nao se pode gastar mais do que o 
beneficia proporcionado, ja que ao adotar um sistema que assim agisse o gestor estaria 
tomando decis6es prejudiciais a entidade que reflete no resultado. Este aspecto tambem 
esta relacionado com a relevancia da informa<;ao, pais a produ<;ao de informa<;6es de 
pouca relevancia pode aumentar o custo das informa<;6es. 
d) Objetividade da informa<;ao: a informa<;ao deve estar disponivel de forma precisa e clara, 
evitando-se que informa<;6es pouco precisas provoquem distor<;6es no processo de 
tomada de decisao. 
e) Flexibilidade de adapta<;ao ao usuario: o objetivo da informa<;ao e auxiliar a tomada de 
decis6es. Portanto, esta deve ser disponibilizada de maneira a ser compreendida par seu 
usuario, bem como o sistema deve permitir adapta<;oes que proporcionem melhor 
beneficia a medida que implantado possa requerer informa<;6es novas necessarias e 
relevantes para o usuario. 
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Um Sistema de lnforma<;ao contabil somente sera participative, quando 
possuir respaldo da administra<;ao. Para tanto, e necessaria o interesse dessas 
informa<;oes. 0 apoio irrestrito da alta administra<;ao ou retaguarda, como tambem e 
considerado, fara com que os setores hierarquicamente inferiores da empresa sejam 
supridos e utilizem as informa<;oes geradas. Assim, o (SIC) desenvolvera seus 
objetivos com autonomia e eficiencia. 
A falta desse respaldo, ou a nao ado<;ao pelos outros setores da empresa, 
exigira do contador a demonstra<;ao da importancia dessas informa<;oes na 
organiza<;ao, como afirma Padoveze (2000, p. 45): 
Caso esses conceitos de utilidade e necessidade da informa((ao contabil nao estejam 
imediatamente presentes no ambiente da cupula administrativa da entidade, e tarefa do 
contador e fazer nascer e crescer essa mentalidade gerencial. Para isso, e necessaria 
apenas o conhecimento profunda da Ciencia Contabil e de seu papel informativo-gerencial. 
Quando as informa<;6es geradas pela Contabilidade e homologadas pela alta 
dire<;ao chegarem a todos os setores da empresa, ela estara trabalhando em 
perfeita sinergia. 
3.5 SISTEMA DE INFORMAc;Ao CONTABIL GERENCIAL (SIG) 
Oliveira (2004, p. 49) conceitua sistemas de informa<;6es da seguinte forma: 
Sistema de informa((oes e o processo de transforma((ao de dados em informa((oes. E, quando 
esse processo esta voltado para a gera((ao de informayoes que sao necessarias e utilizadas 
no processo decis6rio da empresa, diz-se que esse e um sistema de informa((oes gerenciais. 
0 contador gerencial nao deve estar restrito apenas a simples tecnicas de 
registros e demonstra<;6es, como agente passive na execu<;ao de seus trabalhos. A 
tendencia e a de que cada vez mais o contador atue no campo decisorial. 
Como o mercado esta cada vez mais dinamico, a necessidade de rapidez das 
informa<;6es e as prazos para entrega dos relat6rios sao cruciais. Assim a 
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informac;ao contabil deve ser publicada no menor prazo possivel. Uma informac;ao 
morosa ou atrasada perdera toda sua validade. Com isso, destaca-se a relevancia 
do sistema de informac;ao gerencial. 
A tomada de decisao contempla uma serie de fases, como e elencado por 
OLIVEIRA (2004, p. 54-55): 
Uma forma de estabelecer as fases do processo decis6rio e apresentada a seguir: 
• ldentificac;:ao do problema; 
• Analise do problema, com base na consolida<;:ao das informa<;:6es sobre ele. Para 
tanto, e necessaria trata-lo como um sistema, ou seja, interligar todas as partes do 
problema; 
• Estabelecimento de soluc;:oes alternativas; 
• Analise e comparac;:ao das solu<;:6es alternativas, por meio de levantamentos das 
vantagens e desvantagens de cada alternativa, bem como da avaliac;:ao de cada uma 
dessas alternativas em relac;:ao ao grau de efici€mcia, eficacia e efetividade no 
processo; 
• Selec;:ao de alternativas mais adequadas, de acordo com criterios preestabelecidos; 
• lmplantac;:ao da alternativa selecionada, incluindo o devido treinamento e capacitac;:ao 
das pessoas envolvidas; e 
• Avaliac;:ao da alternativa selecionada por meio de criterios devidamente aceitos pela 
empresa. 
0 planejamento e parte integrante da implantac;ao do Sistema de lnformac;ao 
Gerencial (SIG). No planejamento devera ser pesquisado os tipos de informac;oes, 
suas caracteristicas e as maneiras que deverao ser apresentadas. Por meio de 
relat6rios impresses ou em arquivos magneticos, comparatives ou projetados, 
periodicidade, complexidade entre outros. Essa definic;ao de forma tara com que os 
relat6rios sejam emitidos de tal maneira que todos os usuaries possam analisar e 
interpretar as informac;oes contidas. 
Sobre o planejamento e o controle dos relat6rios do Sistema de lnformac;ao 
Gerencial, PADOVEZE (2000, p. 45) afirma: 
0 Sistema de lnformac;:ao Gerencial exige planejamento para produc;:ao dos relat6rios, para 
atender plenamente aos usuarios. E necessaria saber o conhecimento contabil de todos os 
usuaries, e construir relat6rios com enfoques diferentes nfveis de usuarios. Dessa forma, sera 
possfvel efetuar o controle posterior. S6 podera ser controlado aquilo que e aceito e 
entendido. 
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Para a efici€mcia dos relat6rios enviados aos setores onde os usuaries 
possuem conhecimentos diferenciados, deverao ser evitadas informa<_;;6es 
demasiadamente tecnicas ou muito complexas, proporcionando ao usuario da 
informa<_;;ao, rapidez e confiabilidade em sua tomada de decisao. 
A informa<_;;ao de forma erronea ou equivocada transmitida pelo sistema de 
informa<_;;ao contabil consistira na condena<_;;ao do objetivo informacional, e em 
consequencia disso, as decisoes tomadas serao influenciadas. 
E dificil a mensura<_;;ao qualitativa e quantitativa dos beneficios do sistema de 
informa<_;;6es gerenciais. Entretanto, podemos considerar alguns beneficios do 
sistema, como cementa Oliveira (2004, p. 52): 
( ... ) o sistema de informa<;oes gerenciais pode, sob determinadas condi<;oes, trazer os 
seguintes beneffcios para as empresas: 
• Redu<;ao dos custos das opera<;oes; 
• Melhoria no acesso as informa<;oes, propiciando relat6rios mais precisos e rapidos, 
com menor esfor<;o; 
• Melhoria na produtividade; 
• Melhoria nos servi<;os realizados e oferecidos; 
• Melhoria na tomada de decisoes, por meio de fornecimento de informa<;oes mais 
rapidas e precisas; 
• Estfmulo de maior intera<;ao dos tomadores de decisao; 
• Fornecimentos de melhores projetos dos efeitos das decisoes; 
• Melhoria na estrutura organizacional, para facilitar o fluxo de informa<;oes; 
• Melhoria na estrutura de poder, proporcionando maior poder para aqueles que 
entendem e controlam o sistema; 
• Redu<;ao do grau de centraliza<;ao de decisoes na empresa; e 
• Melhoria na adapta<;ao da empresa para enfrentar os acontecimentos nao previstos. 
3.6 CONTROLADORIA 
0 fluxo de informa<_;;oes dentro de uma empresa tern se tornado maior e mais 
complexo, dificultando o processo de tomada de decisao e, fazendo-se necessaria a 
delega<_;;ao de responsabilidade, como colocam Figueiredo; Caggiano (1997, p. 31): 
( ... ) o aumento da quantidade e complexidade das opera<;oes quando a atividade empresarial 
atinge certos nfveis faz com que a delega<;ao deixe de ser uma op<;ao para se tornar uma 
necessidade, sendo impossfvel que somente poucas pessoas decidam tudo em todos os 
nfveis. 
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Perez Junior; Pestana; Franco (1997, p. 11) enfocam a importancia da 
Controladoria diante das mudangas ocorrentes na gestae empresarial, bem como, 
diante da concorr€mcia entre as empresas: 
A atual competitividade dos neg6cios e as constantes mudanc;:as nos diversos ambientes das 
empresas exigem a maximizac;:ao do desempenho e do controle empresarial. Neste sentido, a 
Controladoria exerce papel preponderante na empresa, apoiando os gestores no 
planejamento e controle de gestao, atraves da manutenc;:ao de um sistema de informac;:oes 
que permita integrar as varias func;:oes e especialidades. 
A controladoria tem a finalidade de dar suporte a gestae da empresa 
garantindo que atinja seus objetivos principais, que sao a lucratividade e a 
maximizagao de suas margens de lucre. Para Figueiredo; Caggiano apud 
Mossimann (1997, p. 28) a Controladoria pode ser conceituada como: 
Conjunto de principios, procedimentos e metodos oriundos das ciemcias de Administrac;:ao, 
Economia, Psicologia, Estatfstica e principalmente Contabilidade, que se ocupam da gestao 
Econ6mica das empresas, como fim de orienta-las para eficacia. 
Para Peleias (1993, p. 13) a Controladoria e definida como: 
Uma area da organizac;:ao a qual e delegada autoridade para tamar decisoes sabre eventos, 
transac;:oes e atividades que possibilitem o adequado suporte ao processo de gestao. Essas 
decisoes se referem a definic;:ao de formas e criterios de identificar, prever, registrar e explicar 
eventos, transac;:oes e atividades que ocorrem nas diversas areas nas organizac;:oes, para 
que a eficacia empresarial seja assegurada. 
A Controladoria busca efetivar a eficacia gerencial, fornecendo dados e 
informagoes com o objetivo de demonstrar pontes que possam colocar em risco ou 
reduzir a rentabilidade da empresa. 
A missao da Controladoria para Peleias (1993, p. 16) e: "( ... ) assegurar a 
otimizagao do resultado economico da organizagao". Da mesma forma, Figueiredo; 
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Caggiano apud Mossimann (1997, p. 26) cita que: "A missao da Controladoria e 
zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizagao do resultado global". 
Para assegurar a continuidade da empresa, e necessaria que a Controladoria 
atue em todos os setores da empresa, analisando as possibilidades de lucratividade 
da mesma com a finalidade de propiciar melhores resultados. Segundo Peleias 
(1993, p. 13): 
A atuac;ao da controladoria abrange a totalidade do processo de formac;ao de resultados nas 
empresas, considerando os aspectos tecnol6gicos, operacionais, estruturais, sociais, 
quantitativos e outros que sejam necessaries, de acordo com o tipo de organizac;ao no qual 
essa area venha a ser implantada. 
A Controladoria gera informagoes para a tomada de decisao. No 
desenvolvimento das fungoes da Controladoria ha algumas responsabilidades e 
atividades basicas que devem ser desenvolvidas, as quais, como Figueiredo; 
Caggiano (1997, p. 27) relatam: 
1. Planejamento: estabelecer e manter um plano integrado para as operac;oes consistentes 
com os objetivos e as metas da companhia, a curta e a Iongo prazo, que deve ser analisado e 
revisado constantemente, comunicado aos varios niveis de gerencia par meio de um 
apropriado sistema de comunicac;ao. 
2. Centrale: desenvolver e revisar constantemente os padroes de avaliac;ao de desempenho 
para que sirvam como guias de orientac;ao aos outros gestores no desempenho de suas 
func;oes, assegurando que o resultado real das atividades esteja em conformidade com os 
padroes estabelecidos. 
3. lnformac;oes: preparar, analisar e interpretar os resultados financeiros para serem 
utilizados pelos gestores no processo de tomada de decisao, avaliar os dados, tendo como 
referenda os objetivos das unidades e da companhia; preparar as informac;oes para usa 
externo para que atendam as exigencias do governo, aos interesses dos acionistas, das 
instituic;oes financeiras, dos clientes e do publico em geral. 
4. Contabilidade: delinear, estabelecer e manter o sistema de contabilidade geral e de custos 
em todos os niveis da empresa, inclusive em todas as divis6es, mantendo registros de todas 
as transac;6es financeiras nos livros contabeis de acordo com os principios de contabilidade e 
com finalidades de controle interne. Preparar as demonstrac;oes financeiras externas de 
acordo com as exigencias do governo. 
5. Outras func;6es: administrar e supervisionar cada uma das atividades que impactam o 
desempenho empresarial, como impastos federais, estaduais e municipais, envolvendo-se 
ate mesmo com negociac;oes com as autoridades fiscais, quando necessaria. Manter 
relacionamento adequado com os auditores internes e externos; estabelecer pianos de 
seguro; desenvolver e manter sistemas e procedimentos de registros; supervisionar a 
tesouraria; instituir programas de financiamento; e muitas outras atividades. 
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Considerando as fungoes incumbidas a controladoria, Perez Junior; Pestana; 
Franco (1997, p. 37) destacam: 
0 papel da Controladoria, ( ... ) e assegurar a gestao da empresa, fornecendo mensurac;:ao das 
alternativas economicas e, atraves da divisao sistemica, integrar informac;:oes e reporta-las 
para facilitar o processo decis6rio. 
3.6.1 Controller 
A fungao da controladoria e fornecer aos gestores as informagoes 
necessarias para atingir os objetivos empresariais. A aplicagao da Controladoria 
requer um grau elevado de conhecimento, tornando-se indispensavel um profissional 
qualificado para a elaboragao de relat6rios gerenciais, sendo esse denominado 
controller, conforme ressaltam Figueiredo; Caggiano (1997, p. 28): 
Controller e o gestor encarregado do departamento de Controladoria; seu papel e, par meio 
do gerenciamento de um eficiente sistema de informac;:ao, zelar pela continuidade a empresa, 
viabilizando as sinergias existentes, fazendo com que as atividades desenvolvidas 
conjuntamente alcancem resultados superiores aos que alcanc;:ariam se trabalhassem 
independentemente. 
De uma fungao eminentemente contabil, o controller passou a ocupar outras 
posigoes, tornando-se um profissional indispensavel na gestao empresarial. Hoje 
tem assumido diferentes fungoes nos mais diversos ramos de empresas, onde suas 
responsabilidades alternam-se de acordo com o papel desempenhado em cada 
empresa. 
3.7 CONTABILIDADE DE CUSTOS 
A utilizagao da contabilidade de custos passou a ser nao meramente a de 
simples avalista de estoque; seu conceito na atualidade e muito mais amplo. 
Para Leone (2001, p. 18) a contabilidade de custos e: 
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0 ramo da fungao financeira que acumula, organiza, analisa e interpreta os custos dos 
produtos, dos estoques, dos servigos, dos componentes da organizagao, dos pianos 
operacionais e das atividades de distribuigao para determinar o lucre, para controlar as 
operagoes e para auxiliar o administrador no processo de tomada de decisoes e de 
planejamento. 
Com a complexidade dessa nova ordem economica exige-se mais precisao e 
aprimoramento para o controle empresarial. 0 administrador requer o maximo 
posslvel de informag6es para bern conduzir a empresa. 
Segundo Pizzolato (1997, p. 156): 
A contabilidade de custos e uma exigencia fundamental da administragao moderna, e seu 
objetivo maier e a identificagao e divulgagao de informagoes detalhadas sobre custos, que 
devem ser usadas para controlar as atividades da empresa, planejar suas operag6es e dar 
base aos diversos processes gerenciais. 
Bruni e Fama apud Lawrence (2004, p. 24) descrevem a contabilidade de 
custos da seguinte forma: 
A contabilidade de custos pede ser definida como o processo ordenado de usar os princfpios 
da contabilidade geral para registrar os custos de operag6es de um neg6cio. Dessa forma, 
com informag6es coletadas das operag6es e das vendas, a administragao pede entregar os 
dados contabeis e financeiros para estabelecer os custos de produgao e distribuigao, 
unitarios ou totais, para um ou para todos os produtos fabricados ou servigos prestados, alem 
dos custos das outras diversas fungoes de neg6cio, objetivando alcangar uma operagao 
racional, eficiente e lucrativa. 
A competitividade entre as empresas aumenta constantemente. Novas 
tecnologias sao implantadas para se ganhar rapidez de aumento de produgao, 
eficiencia produtiva, mercado de vendas, entre outros. Para tanto, a contabilidade de 
custos tambem faz parte dessa nova ordem, com mais precisao na apuragao dos 
custos, metodos de custeio mais avangados, determinagao precisa do custo par 
unidade para a formagao do prego de venda. 
Para Stroparo (1999, p.12): 
A contabilidade de custos e um dos ramos da contabilidade que mais evoluiu nos ultimos 
anos, pois, cresce nos meios empresariais e contabeis, ate mesmo por uma questao de 
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sobrevivencia num modo globalizado, a necessidade de conhecimento e aplicat;:ao dos 
conceitos te6ricos e praticos oferecidos par esta ciencia. 
3.7.1 Objetivos da contabilidade de custos 
Ha uma diversidade de objetivos da contabilidade de custos. Eles podem ser 
transformados em metas para sua quantificac;ao. Segundo Leone apud 0 GLOBO 
(2000, p. 27): 
As metas ja facilitam a transformat;:ao dos objetivos em alguma unidade de medida que 
possa ser acompanhada e transformada ( ... ). E necessaria um trabalho grande junto ao 
responsavel de cada um dos seguimentos retromencionados, a fim de revelar e definir 
satisfatoriamente as metas que melhor caracterizam ou quantificam os objetivos 
predeterminados. 
Os objetivos de ordem quantitativos aos quais a contabilidade de custos 
fornece informac;oes podem ser resumidos para Leone (2001, p. 27) de tal maneira: 
1. A determinat;:ao dos custos dos fatores de produt;:ao. 
2. A determinat;:ao dos custos de qualquer natureza. 
3. A determinac;;ao dos custos dos setores de uma organizac;;ao- adjetivos e substantives. 
4. A reduc;;ao dos custos de fatores de produc;;ao, de qualquer atividade ou de setores da 
organizac;;ao. 
5. 0 controle das operac;;6es e das atividades de qualquer organizac;;ao. 
6. A administrac;;ao quando esta deseja tamar uma decisao estabelecer pianos ou solucionar 
problemas especiais. 
7. 0 levantamento de custos dos desperdfcios, do tempo ocioso, dos operarios, da 
capacidade ociosa do equipamento, dos produtos danificados, do trabalho necessaria para 
conserto, dos servic;;os de garantias dos produtos. 
8. A determinac;;ao da epoca em que se deve desfazer de um equipamento, isto e, quando as 
despesas de manutenc;;ao e reparos ultrapassam os beneffcios advindos da utilizac;;ao do 
equipamento. 
9. A determinac;;ao dos custos de pedidos nao-satisfeitos. 
10. A determinac;;ao dos custos dos estoques com a finalidade de ajudar o calculo do estoque 
mfnimo, do late mais econ6mico de compra, da epoca de compra. 
11. Estabelecimento dos orc;;amentos. 
Diante das informac;oes citadas acima, pode-se concluir que a mais 
importante func;ao da contabilidade de custos e fornecer informac;oes claras e 
precisas sabre todos os custos alocados em cada produto que a empresa fabrica, e 
39 
com isso dar um amparo aos administradores, para que possam tamar suas 
decisoes da maneira mais segura e racional possfvel. 
3.7.2 Modernizacao da contabilidade de custos 
A contabilidade de custos originou-se com o advento da Revolugao Industrial 
do sEkulo XVIII para a avalia<;ao de estoques. A partir desse momenta surgiu-se a 
concep<;ao de que ela era somente voltada para as empresas do ramo industrial 
como afirma Leone apud Matz, Curry e Kranh (2001, p. 09): "( ... ) Durante muito 
tempo se pensou que a contabilidade de custos referia apenas ao custeamento dos 
produtos e que servia apenas para empresas industriais". 
0 mesmo autor prossegue afirmando que essas concepgoes mudaram: "( ... ) 
Atualmente esse ramo da contabilidade e constitufdo de tecnicas que podem ser 
aplicadas a muitas outras atividades, inclusive e principalmente aos servigos 
publicos e ainda as empresas nao lucrativas". 
Segundo Martins (2001, p. 22): 
Com o advento da nova forma de se usar a contabilidade de custos, ocorreu seu maior 
aproveitamento em outros campos que nao o industrial. No caso de instituic;:ao nao 
tipicamente daquela natureza, tais como instituic;:oes financeiras, empresas comerciais, firmas 
de prestac;:ao de servic;:os etc., onde seu uso para efeito de balanc;:o era quase irrelevante 
(pela ausencia de estoques) passou-se a explorar seu potencial para controle e ate para as 
tomadas de decisoes. 
A utilizagao da contabilidade de custos fora das empresas industriais ja e uma 
constante pratica pelos gestores, pois ha necessidade de conhecer os custos reais 
que foram alocados. lsso garante a competitividade da empresa diante das outras. 
Sendo assim, a contabilidade de custos se modernizou criando novas alternativas ou 
metodologias, como bern afirma Martins (2001, p.22): "( ... ) o uso de certas 
metodologias, como, ABC, vern ajudando a propagar o uso de custos nessas 
empresas nao industriais". 
40 
Destaca-se que a referida moderniza9ao e fruto da evolu9ao de muitos anos, 
e essa evolu9ao ocorreu de acordo com a necessidade de maiores informa96es que 
os gestores das empresas buscavam para competir no mercado. 
3.7.3 Metodos de custeio tradicionais 
Com a implanta9ao de urn sistema de custeio define-se o criteria ao qual esse 
sistema vai utilizar. Dentre os criterios tres sao destacados par Leone (1997, p. 25): 
"Esses sistemas de acumula9ao de custo podem trabalhar com urn dos tres criterios 
de custeio: o criteria do custo par absor9ao, o criteria do custo direto (ou variavel) e 
o criteria do custo ABC (em ingles: Activity Based Costing)". 
Gada criteria tern suas caracterfsticas pre-definidas quanta ao tratamento dos 
custos alocados na produ9ao. 
3.7.3.1 Custeio par absorc;ao 
Esse e o metoda legalmente aceito para fins fiscais, o qual decorre dos 
princfpios de contabilidade, da realiza9ao da receita, da confronta9ao e da 
competencia. Absor9ao refere-se a absorver todos os custos alocados aos produtos. 
Para Martins (2001, p. 41 ): 
Custeio por abson;:ao e o metoda derivado da aplica9ao dos princfpios da contabilidade 
geralmente aceitos, nascidos da situa9ao hist6rica mencionada. Consiste na apropria9ao de 
todos os custos de produ(fao aos bens elaborados, e s6 os bens de produ(fao. 
Vicenconti; Neves (1995, p. 17) complementam: 
A distin9ao principal no custeio por absor9ao e entre os custos e despesas. A separa9ao e 
importante porque as despesas sao jogadas imediatamente contra o resultado do perfodo, 
enquanto somente os custos relatives aos produtos vendidos terao identico tratamento. Os 
custos relatives aos produtos em elabora(fao e aos produtos acabados que tenham sido 
vendidos estarao ativados nos estoques destes produtos. 
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Cabe destacar que esse metoda e um dos mais utilizados pelas empresas 
para apurar-se o custo de produc;ao dos produtos. 
3.7.3.2 Custeio Variavel (Direto) 
Esse sistema proporciona caracteristicas bastante particulares na forma de 
acumulac;ao do custo e de capitalizac;ao. 
Segundo Leone (2001, p. 52): 
Esse sistema, somente os custos variaveis de fabricagao serao contabilizados no custo dos 
produtos fabricados. Os custos variaveis de administragao e de vendas serao debitados 
diretamente ao custo dos produtos acabados q que vao ser vendidos. Os custos peri6dicos 
serao globalmente lan<;ados contra os resultados obtidos no perfodo. 
Vicenconti; Neves (1995, p. 17) ressaltam: 
S6 sao apropriados a produgao os custos variaveis. Os custos fixos sao diretamente a conta 
de resultado Uuntamente com as despesas) sob alega<;ao (fundamentada) de que estes 
ocorreram independente do volume de produ<;ao da empresa. 
Com essas definic;oes entende-se que o custeio direto s6 admite custos 
facilmente identificaveis aos produtos de caracteristicas diretas, onde nao haja 
necessidade de rateio. Esse metoda de custeio nao atende aos principios contabeis, 
sendo tambem, nao aceito pela legislac;ao fiscal. 
Segundo Pizzolato (1997, p. 198): 
As diferen<;as, caso ocorram, sao devidas as alteragoes nos nfveis de estoque, pais o sistema 
par absor<;ao faz com que os estoques absorvam diversos custos que s6 sao lan<;ados por 
ocasiao das vendas, enquanto no sistema por custeio direto somente a parcela variavel fica 
retida no estoque ate a sua venda. 0 custeio direto demonstrado aqui nao e aceito pela 
legisla<;ao fiscal. 
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Diante disso chega-se a uma conclusao sabre a alegac;ao governamental 
para o impedimenta desse sistema de custeio. Altos estoques, proporcionando 
custos mais altos e conseqOentemente reduzindo os Iuera das empresas, afetando 
consideravelmente a arrecadac;ao dos impastos com base o Iuera liquido. 
3.7.4 Sistema de custeio baseado em atividades (ABC) 
3.7.4.1 Empresas em ambientes de tecnologia avangada de produgao 
Nas ultimas decadas a competic;ao global e a exigencia mercadol6gica veem 
pressionando as empresas de tal modo que, para conseguirem se manter em 
operac;ao, ha uma necessidade constante de se buscar tecnologias que compoem 
sua infra-estrutura produtiva. 
Porem, o cenario ao qual as empresas estao inseridas nao se limita apenas 
em tecnologias de infra-estrutura. 0 cenario macroeconomico e fundamental nas 
projec;6es de investimentos. lsso demonstra uma nova ordem de mercado. 
Ching (2001, p. 15) ressalta sabre as revoluc;oes de mercado: 
A primeira e econom1ca, e pode ser percebida pelo surgimento de blocos econom1cos, 
transferencia de riquezas e globalizagao dos mercados. A segunda e tecnol6gica; ela 
possibilita o aumento da produtividade das fabricas e escrit6rios e permitiu gerir as empresas 
com menor numero de funcionarios. A terceira e administrativa; atraves dela notamos que a 
qualidade e o aumento da produtividade vem juntos em primeiro Iugar. 
Existe um contexte ao qual as empresas operam, contendo inumeros fatores 
que influenciam suas atividades empresariais. Hoje o administrador e o empresario 
tern consciencia ser imprescindivel possuir conhecimento plena sabre o campo de 
atuac;ao que executam dentro da entidade. Segundo Nakagawa (1991, p. 19): 
Desenvolveram a habilidade de seus gerentes em perceber suas empresas como um sistema 
dinamico, permitindo-lhes entender como todos os componentes funcionam, interagem, 
influenciando o desempenho total, em termos de custos, qualidade, servigos e diferenciagao. 
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A implementa9ao de novas tecnologias nas empresas deve-se ao mercado 
competitive no qual elas estao atuando. Para Ching (2001, p. 16-17) os avan9os 
conquistados pelas empresas devem-se ao: 
- Uso de tecnologia avan9ada de manufatura - A essencia da tecnologia avan9ada de 
manufaturar e sua capacidade de flexibilizar-se e adaptar-se rapidamente a um ambiente 
dinamico, que leve em considera9ao as necessidades do cliente por produto de alta 
qualidade e prazos mais curtos de fabricayao, alem de continuamente melhorar 
processos produtivos, preservando margens de Iuera. 
- Exigencia de qualidade - A consciencia dos clientes quanta a qualidade tem sido 
crescente, e passa a ser um item de vantagem competitiva reconhece-la e atende-la mais 
rapidamente. 
- Cicio de vida dos produtos -As empresas devem, acelerar o ritmo com que introduzem 
novas produtos no mercado se quiserem bater a concorrencia, e conquistar vantagem 
competitiva. 
-Tempo como fator de competitividade. 
3.7.4.2 ABC versus VBC 
Cada sistema de custeio tem suas caracterfsticas, metodologia e forma de 
tratamento dos custos e aplicabilidade para um determinado fim. Sendo assim, o 
ABC tambem se enquadra sabre esses criterios. 
Vale ressaltar que o ABC nao e um sistema de custeio que vem para 
substituir o VBC para fins contabeis. 0 VBC como sistema de custeio tem sua 
aplicabilidade, sendo insubstitufvel. 
Nakagawa (2001, p. 29) diz que: 
0 ABC e um novo metoda de analise de custos que busca "rastrear" os gastos de uma 
empresa para analisar e monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos, "diretamente 
identificaveis" com suas atividades mais relevantes, destas para os produtos e servi9os. 
Zaneti (2003, p. 51) afirma: "( ... ) os sistemas tradicionais sao apropriados para 
a emissao de relat6rios financeiros e ainda continuam sendo usados com essa 
finalidade". 
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Quadro 1: ABC versus VBC 
ABC VBC 
• Escopo Eficacia dos custos Custos para controle 
• Objetivos Competitividade das Elaboragao de relat6rios 
empresas financeiros 
• Gestae Visao ex-ante Visao ex-post 
• Analise Visao tridimensional Visao bidimensional 
• Mensuragao Acuracia Exatidao 
Fonte: NAKAGAWA (2001, p. 12) 
As diferengas entre os sistemas definem suas caracteristicas. 0 VBC 
preocupa-se com a precisao numerica e a estabilidade dos principios contabeis, tern 
uma visao bidimensional, ou seja, de valor e quantidade. 
0 ABC leva em conta a acuracia causual de aparecimento dos custos e tern 
uma visao tridimensional, ou seja, comportamento dos custos, desempenho e 
caracteristicas das atividades, prop6sitos basicos e categoria de atividades. 
A permanencia do VBC como sistema de custos para fins fiscais e relat6rios 
financeiros para balangos e que motivou 0 aparecimento de um sistema que 
garantisse uma visao ex-ante na gestae dos custos, nao somente embasado em 
estatisticas ou relat6rios numericos (visao ex-post). 
Outra questao a ser mencionada, e quanta a forma de consume de recursos 
pelo VBC e o ABC. Segundo Zaneti (2003, p. 50): "( ... ) pelo ABC, sao as atividades 
que consomem os recursos, e nao os produtos". Enquanto Martins (2001, p. 1 04) 
afirma: "As atividades ao serem executadas consomem recursos que devem ser 
alocadas a estas". 
Outra diferenga e na forma de tratamento dos custos. Enquanto os sistemas 
tradicionais admitem o uso de rateio, o ABC utiliza o rastreamento, que procura 
identificar de forma racional e analitica o que efetivamente gerou os custos. 
45 
3.7.5 Ponto de Equilibrio 
Um dos pontos fundamentais quando se tala em Custos para decisao e o 
calculo do ponto de equilibria. 
No estudo do ponto de equilibria relacionamos tres variaveis basicas: Custos, 
Volume e Luera. 
Por meio desse relacionamento teremos condi<;oes de detectar o minima que 
uma empresa precisa produzir e vender para nao ter prejuizo. 
lsso ocorre exatamente no momenta em que as Receitas Totais alcan<;am os 
custos totais. A partir dai, com uma unidade a mais vendida, a empresa passa a ter 
Iuera. 
0 Sebrae (<http://www.sebrae.com.br>) caracteriza Ponto de Equilibria ou 
Ruptura: 
Eo valor das vendas que permite a cobertura dos gastos totais (custos, despesas fixas, 
despesas variaveis). Neste ponte, os gastos sao iguais a receita total da empresa, ou seja, a 
empresa nao apresenta nem lucre nem prejufzo. 
0 Ponto de Equilibria ira ocorrer exatamente onde as Receitas Totais (RT) 
forem iguais aos Custos Totais (CT): RT = CT. 
Padoveze (2003, p. 369) denomina Ponto de Equilibria da seguinte forma: 
( ... ) o volume de atividade operacional onde o total da margem de contribuigao da quantidade 
vendida/produzida se iguala aos custos e despesas fixes. Em outras palavras, o ponte de 
equilibria mostra o nfvel de atividade ou volume operacional quando a receita total das 
vendas se iguala ao somat6rio dos custos variaveis totais mais os custos e despesas fixes. 
Assim, o ponte de equilfbrio evidencia os parametres que mostram a capacidade minima em 
que a empresa deve operar para nao ter prejufzo, mesmo que a custa de um lucre zero. 
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3.7.6 Ponto de Equilibrio Economico 
Para esse calculo, sao inclufdas as despesas e receitas financeiras, mais os 
efeitos monetarios, que serao tratados como despesas fixas. Obteremos, assim, um 
valor da receita mfnima a gerar lucro zero, mas a cubrir todos os gastos 
operacionais, financeiros e os efeitos da infla9ao nos ativos e passivos monetarios. 
3.7.7 Ponto de Equilibrio Financeiro 
E. uma variante do ponto de equilfbrio econ6mico, excluindo apenas a 
deprecia9ao, pois momentaneamente ela e uma despesa nao-desembolsavel. E 
importante em situa96es de eventuais redu96es da capacidade de pagamento da 
empresa. 
3.8 ANALISE DE BALAN<;OS 
- A Analise de Balan9os sempre foi de grande utilidade principalmente para os 
bancos e companhias de credito, os quais utilizavam essa analise para fornecer 
emprestimos para as empresas. 
Com o passar do tempo a Analise de Balan9os teve grande desenvolvimento 
utilizando-se de novas tecnicas, come9ando a ser de muita utilidade tambem para as 
empresas em geral, fornecendo informa96es nas tomadas de decisoes. Para 
Matarazzo (2003, p. 28): "( ... ) a analise de balan9os permite uma visao da estrategia 
e dos pianos da empresa analisada; permite estimar o seu futuro, suas limita96es e 
suas potencial idades". 
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3.8.1 Necessidade de Capital de Giro 
Outro ponto fundamental no que se refere a analise das empresas e o 
conceito de Necessidade de Capital de Giro, principalmente do ponto de vista 
financeiro, pois trata do principal referencial, o caixa das empresas. Como aponta 
Matarazzo (2003, p. 337): "( ... ) a Necessidade de Capital de Giro e nao s6 um 
conceito fundamental para a analise da empresa do ponto de vista financeiro, ou 
seja, analise de caixa, mas tambem de estrategias de financiamento, crescimento e 
lucratividade". 
3.8.2 indice de Liquidez 
0 indice de liquidez expressa a capacidade da empresa em honrar seus 
compromissos, informac;ao indispensavel para o bom gerenciamento da empresa. 
Para que essa tecnica de analise de balanc;o possa ser bem interpretada pelos 
administradores, e importante que seja feita em curtos espac;os de tempo, assim 
com mais utilidade e confiabilidade. 
0 site pde (<http://www.pde.com.br>) discorre sabre esta tecnica de analise: 
( ... ) o objetivo de avaliar a capacidade financeira da empresa em relac;;ao as exigibilidades. A 
analise interna de liquidez constitui-se num dos mais valiosos instrumentos de centrale 
financeiro, especialmente quando realizado em perfodos curtos (semanais, quinzenais, 
mensais). 
3.8.3 Alavancagem Financeira 
Alavancagem Financeira esta intrinsecamente relacionada a analise do 
retorno de investimentos. 
A esse respeito o site pde (<http://www.pde.com.br>)relata: 
Alavancagem financeira - Significa a capacidade de uma empresa utilizar ativos ou fundo a 
um custo fixo, de forma a maximizar o retorno de seus proprietaries. Como existe uma 
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rela<;:ao direta entre risco e rentabilidade, onde quanto maior o risco, maior o retorno e vice-
versa, alavancagens crescentes significam um grau maior de incerteza quanto a rentabilidade 
projetada e por extensao um retorno esperado maior. 
3.8.4 Analise de lnvestimento de Capital 
Empresas para terem potencial de crescimento ou serem competitivas no 
mercado necessitam de investimentos. Para o controle do capital investido, e 
prudente que se analise os investimentos em capital. 
Segundo Warren, Reeve e Fess (2003, p. 350): "( ... ) a analise de investimento 
de capital (ou orc;amento de capital) e o processo pelo qual a direc;ao planeja, avalia 
e controla os investimentos em ativos fixos". 
Os metodos de avaliac;ao de investimento de capital podem ser agrupados 
nas duas categorias seguintes: 
1. Metodos que nao utilizam valor presente. 
2. Metodos que utilizam valor presente. 
Para Warren, Reeve e Fess (2003, p. 351): "( ... ) OS metodos que ignoram 0 
valor presente comumente sao uteis na avaliac;ao de propostas de investimento de 
capital cuja vida util e relativamente curta. Nesses casas, a durac;ao do fluxo de 
caixa e o fator me nos importante". 
3.8.4.1 Metoda da Taxa Media de Retorno 
Segundo Warren, Reeve e Fess (2003, p. 351 ): "( ... ) a taxa media de retorno, 
as vezes denominada taxa contabil de retorno, e uma medida do lucro media como 
porcentagem do investimento media em ativos fixos". 
3.8.4.2 Metoda do Perfodo de Retorno de Caixa do lnvestimento (Payback) 
Para Warren, Reeve e Fess (2003, p. 352): "( ... ) o perfodo de tempo 
esperado, compreendido entre a data do investimento e a total recuperac;ao da 
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quantia do caixa (ou equivalente) investida, e o perfodo de retorno de caixa do 
investimento". 
Para o calculo do perfodo de retorno de caixa do investimento (payback), e 
utilizada a seguinte equac;ao: 
Payback= Entradas de Caixa de lnvestimento anuais (-) despesas anuais de 
caixa de lnvestimento. 
3.8.4.3 Metodos do Valor Presente 
Segundo Warren, Reeve e Fess (2003, p. 354): 
Os metodos de valor presente usam a quantia e a dura<;ao dos fluxos de caixa liquidos na 
avalia<;ao de um investimento. Os conceitos de valor presente podem ser divididos em valor 
presente de uma quantia e valor presente de uma anuidade". 
Ainda Warren, Reeve e Fess (2003, p. 355) complemetam: "( ... ) valor 
presente de uma anuidade e a quantia necessaria no presente para ter a 
rentabilidade de uma serie de fluxos de caixa lfquidos iguais em intervalos de tempo 
fixos no futuro". 
3.8.4.3.1 Metodo do Valor Presente Uquido 
0 metodo do Valor Presente Uquido compara a safda de caixa inicial de um 
investimento com o valor presente das entradas de caixa. 
3.8.4.3.2 Metodo da Taxa lnterna de Retorno 
0 Metodo da Taxa lnterna de Retorno inicia-se com fluxos de caixa lfquidos e, 




Para garantir a sobrevivencia e o crescimento das empresas e necessaria urn 
planejamento empresarial. As organizac;oes, para atingirem seus objetivos, devem 
visualizar o destine e avaliar as rotas e alternativas disponiveis. 
0 processo de planejamento identifica os objetivos primaries da empresa, par 
meio da escolha da natureza e forma dos processes que usara para realizar seus 
objetivos primaries e, tambem, seus objetivos secundarios. 0 planejamento nesse 
sentido exerce a func;ao de controle. 
Atkinson et al. (2000, p. 599) caracterizam o planejamento como controle 
organizacional: 
0 sistema nervoso central do controle e, portanto, o que entrelac;a o planejamento com o 
controle, e o sistema de mensurac;ao de desempenho da empresa. Esse sistema identifica 
como a empresa ira avaliar o desempenho de seus objetivos primarios e secundarios e 
fornece meios de enfocar e coordenar suas tomadas de decis6es. Dando suporte ao 
processo de aprendizado organizacional, o sistema de mensurac;ao de desempenho serve 
como meio primario de situar a empresa para atingir os niveis mais altos de desempenho 
sabre seus objetivos primarios. 
Segundo Montana e Charnov (2003, p. 117): "( ... ) o planejamento em uma 
organizac;ao pode ser vista a partir de tres perspectivas diferentes: estrategico, tatico 
e operacional". 
0 planejamento e uma ferramenta que ajuda os gestores a analisarem os 
problemas e encontrarem soluc;oes adequadas para a superac;ao desses. 
3.9.1 Planejamento Estrategico 
0 planejamento estrategico determina uma direc;ao ampla e geral para a 
organizac;ao e define os objetivos a serem atingidos pela empresa. E, em resumo, o 
que a empresa ira fazer. 
Dam it e Moreno (1997, p. 28) referem-se ao planejamento · estrategico 
trazendo a definic;ao dos principais objetivos da empresa: 
• Qual o verdadeiro ramo do neg6cio? 
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• Qual a capacidade de produzir? 
• 0 que conquistar? 
0 planejamento estrategico serve para analisar o ambiente interno e externo 
das organiza<;6es, alem de avaliar os pontos fracas e fortes e visualizar as 
oportunidades que surgem as empresas. E utilizado de varias maneiras e em 
diferentes organiza<;6es, como afirmam Montana e Charnov (2003, p. 119): "0 
planejamento estrategico tende a ser vista diferentemente em cada organiza<;ao, 
dependendo de sua cultura, filosofia e pessoal". 
A dire<;ao a ser seguida pela organiza<;ao, determinada pelo planejamento 
estrategico e, geralmente, comunicada ao publico interessado, tanto interno, quanta 
extern a. 
Para obten<;ao de Iuera e garantia de continuidade operacional as 
organiza<;6es necessitam de uma estrutura<;ao agil e consistente, com clareza e 
segundo encadeamento 16gico das fun<;6es empresarias - combina<;6es de recursos 
humanos, materiais, tecnol6gicos e financeiros, para cumprimento de procedimentos 
e alcance de resultados. 
A missao empresarial, para ser atingida, necessita de uma equipe que atue 
em parceria, com coesao e uniao de seus elementos componentes. Dessa forma, 
objetivos, metas e diretrizes serao mais facilmente conseguidos. 
Gil (1993, p. 25) descreve sabre niveis de gestao empresarial: 
A gestae empresarial em nfvel tatico e estrategico implica o atendimento aos seguintes 
parametres basicos: 
- traduc;:ao da missao empresarial em um elenco de polfticas, metas, objetivos, diretrizes a 
cada unidade de neg6cio, ou centro de responsabilidade organizacional, sempre com o foco 
de convergencia com os interesses da entidade; 
- realizac;:ao de planejamento e controle junto a "linhas de neg6cios/produtos/servic;:os"; 
- administrac;:ao dos recursos humanos, materias, tecnol6gicos e financeiros integrante de um 
centro de responsabilidade ou unidade de neg6cio, no sentido da operacionalizac;:ao 6tima de 
linhas de neg6cios/produtos/servic;:os organizacionais; 
- inserc;:ao de cada unidade organizacional no foco adequado para enfrentar os desafios do 
mercado e das demais entidades do ambiente externo empresarial; 
- tomada de decisao em face de conflitos internes e externos a cada unidade de trabalho da 
organizac;:ao. 
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3.9.2 Planejamento Tatico 
Se o planejamento estrategico define o que a empresa vai fazer, o 
planejamento tatico define como fazer. Serve para orientar sobre o que deve ser 
posto em pratica para que os objetivos determinados no planejamento estrategico 
sejam atingidos. 
Nesse nivel de planejamento sao apresentadas algumas diretrizes por 
Montana e Charnov (2003, p. 120): 
• Areas basicas do neg6cio: quais produtos ou servic;:os estao planejados? 
• Metas financeiras, incluindo areas como crescimento de vendas, crescimento de lucros, 
retorno esperado sobre o investimento e fontes de financiamento; 
• Oportunidades de mercado em termos de segmento de publico-alva e de sua localizac;:ao 
geografica; 
• Organizac;:ao administrativa. Envolve formular perguntas dificeis a respeito da mao-de-
obra e da habilidade de levar a cabo o plano; 
• lnstalac;:oes fisicas: para realizar um plano, alguns meios adicionais podem ser 
necessaries. Essa questao deve ser avaliada junto com as metas financeiras; 
• Definic;:ao de prazo para a proxima revisao. 0 planejamento tatico deve ser revisto 
periodicamente. 
0 planejamento tatico esta voltado mais especificamente a determinadas 
variaveis, como condi<;6es de mercado e metas financeiras, constituindo um elo de 
liga<;ao entre o planejamento estrategico e o planejamento operacional. 
3.9.3 Planejamento Operacional 
0 planejamento operacional representa o nfvel onde sao obtidos os 
resultados previstos no planejamento estrategico. Na visao de Montana e Charnov 
(2003, p. 42): "( ... ) e 0 planejamento diario, que trata de cronogramas, tarefas 
especificas e alvos mensuraveis e envolve gerentes em cada unidade, que serao 
responsaveis pel a realiza<;ao do plano". 
E definido por Damit e Moreno (1997, p. 29) como "( ... ) o responsavel pela 
execu<;ao de todos os objetivos". 
Ainda Damit e Moreno (1997, p. 29): concluem: "( ... ) o nivel de planejamento 
onde e definido "quem faze fazer", ou seja, realizar as chamadas linhas de a<;ao". 
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Assim, o planejamento operacional aparece para transformar em realidade os 
objetivos da empresa, que deve ser a principal tarefa de todos os envolvidos. 
3.9.4 Planejamento Financeiro 
Um dos grandes segredos das empresas de sucesso e o fato de que as 
mesmas estabelecem, antes ate do ano comegar, as metas de lucro ou resultado, 
receitas, despesas e investimentos para o ano. Com efeito, estabelecer metas para 
a empresa e uma das chaves para o sucesso. 
A essa pratica podemos dar o nome de "planejamento financeiro". No Brasil, a 
experiencia demonstra serem poucas as empresas que elaboram um planejamento 
financeiro a ser seguido. Embora o lucro seja o grande objetivo de uma empresa, o 
valor que deve ser obtido nas operagoes normalmente nao esta claramente 
estabelecido. 
Quando se estabelece uma meta de lucro, tambem se deve estabelecer 
outras metas como receitas, despesas e investimentos necessaries. Assim, cria-se 
uma atitude "pr6-ativa" na busca desses resultados. 
0 planejamento financeiro e para a empresa um tipo de "bussola" que aponta 
para o rumo desejado. Assim, as decisoes do dia-a-dia passam a ser guiadas para 
esse rumo (meta) desejado, canalizando e orientando os esforgos de investimentos, 
vendas para alcanga-lo. Dessa forma, a dependencia da empresa em rela<;ao ao 
mercado, embora nao eliminada, e minimizada. 
0 Sebrae (<http://www.sebrae.com.br>) apresenta a estrutura basica que 
devera existir em um plano financeiro: 
Os demonstratives financeiros seguem as praticas contabeis normalmente aceitas e devem 
incluir, no minima, o Balan<;o Patrimonial e Demonstrative de Resultados. 
Os investidores estao familiarizados com o formato correto de tais demonstratives. 
Outro ponto importante sao as projegoes, pois darao mais seguran<;a para os 
administradores e investidores, principalmente nas transagoes de Iongo prazo. 
Para o Sebrae (<http://www.sebrae.com.br>), a organizagao basica para os 
demonstratives financeiros e a seguinte: "Demonstrativo de Resultados, Balango 
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Patrimonial, Fluxo de Caixa, Analise de Equilibria, Demonstragao de Origem e 
Aplicagoes e lndicadores Financeiros". 
Com a crescente competitividade, faz-se necessaria urn bam planejamento 
financeiro. E par ele que os gestores poderao realizar suas atividades para nao 
ocorrer imprevistos, ocasionando riscos a empresa. 
Planejamento financeiro determina as diretrizes de mudanga numa empresa. 
E necessaria porque (1) faz com que sejam estabelecidas as metas da empresa 
para movimentar a organizagao e gerar marcas de referencia para avaliagao de 
desempenho; (2) as decisoes de investimento e financiamento, sendo necessaria 
identificar sua interagao; (3) num mundo incerto a empresa deve esperar mudangas 
de condi<;oes, bern como surpresas. (DAROSA E SILVA, 2003, p. 345). 
As transagoes que serao realizadas sao planejadas pelos gestores e, em 
determinadas transagoes, sao aplicados diferentes tipos de planejamento, como o 
estrategico, tatico e operacional. Assim Hoji (2001, p. 360-361) expoe: 
0 planejamento estrategico e um planejamento de Iongo prazo, de responsabilidade dos 
nfveis mais altos da administrac;:ao, que procuram se antecipara a fatores ex6genos e 
internos da empresa, geralmente relacionados com as linhas de produtos do mercado. 0 
planejamento tatico tem a finalidade de otimizar parte do que foi planejado estrategicamente. 
Tem um alcance temporal mais curta em relac;:ao ao planejamento estrategico. 0 
planejamento operacional tem a finalidade de maximizar recursos da empresa aplicados em 
operac;:oes de determinado perfodo. Esse tipo de planejamento, geralmente e de curta e 
media prazo. (seis meses e tres anos). 
E necessaria para todas as atividades da empresa o acompanhamento de 
diretrizes, alteragao das metas estabelecidas, visando o desenvolvimento da 
empresa, onde ROSSI (1995, p. 522) destaca: 
Os pianos financeiros e orc;:amentos fornecem roteiros para atingir os objetivos da empresa. 
Alem disso, esses vefculos oferecem uma estrutura para coordenar as diversas atividades da 
empresa e atuam com mecanisme de controle estabelecendo um padrao de desempenho 
contra o qual e possfvel avaliar os reais. 
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0 planejamento financeiro conduzira a administragao nas ag6es de 
investimentos, bem como na atividade operacional, proporcionando bases confiaveis 
para tomada de decisao. 
3.9.4.1 Necessidade de Capital de Giro (NCG) 
A atividade erhpresarial e financiada atraves de poupangas que sao para ela 
carreadas, na forma de credito e de capital de risco. Os recursos af investidos 
devem proporcionar retornos capazes de remunerar os titulares das referidas fontes 
de capital (credores e proprietarios), bem como promover o crescimento auto-
sustentado dessa atividade, sem o qual, a mesma nao se viabiliza economicamente. 
Em outras palavras, o investimento empresarial deve gerar valor, tendo como 
objetivo principal a maximizagao da riqueza dos proprietarios (s6cios ou acionistas), 
representada pelas respectivas quotas de capital ou ag6es. 
Nesse sentido, as decis6es financeiras podem ser classificadas em tres niveis 
caracteristicamente distintos, ainda que, interdependentes: 
Decis6es de lnvestimento 
Decis6es de Financiamento e de Distribuigao do Resultado 
Decis6es de Capital de Giro. 
MATARAZO (1998, p. 338) conceitua (NCG): 
A necessidade de capital de giro e a chave para administrac;ao financeira de uma empresa. 
NCG e nao s6 um conceito fundamental para a analise da empresa do ponto de vista 
financeiro, ou seja, analise de caixa, mas tambem de estrategicas de financiamento, 
crescimento e lucratividade. 
Segundo Vinagre (2001, p. 37): "A Necessidade de Capital de Giro (NCG) e, 
na maioria das vezes, uma ativo operacional a ser administrado e resulta ele proprio, 
como vimos, de um balango de contas ciclicas, fontes ou aplicag6es de recursos". 
3.9.4.1.1 Fontes de financiamentos da NCG 
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0 segundo nivel de decisoes refere-se ao Passivo da empresa, isto e, a 
obtengao dos recursos destinados ao financiamento da atividade empresarial. Tais 
decisoes envolvem a escolha das fontes de capital e a estrutura de endividamento 
mais adequada, tendo em vista os seus custos e as perspectivas de retorno e de 
risco associadas aos investimentos efetuados pela empresa. Nesse contexto, a 
politica de Distribuigao dos Lueras assume importancia estrategica no conjunto das 
decisoes de Financiamento por implicar a liberagao de recursos que, de outra forma, 
poderiam ser reinvestidos na atividade empresarial a um custo inferior ao de 
emissao de novas agoes ou quotas de capital. 
Para Matarazzo (1998, p. 343): 
Para financiar as necessidades de capital de giro, a empresa pode contar com tres tipos de 
financiamento: - Capital Circulante Proprio; - Emprestimos e financiamentos bancarios de 
Iongo prazo; - Emprestimos bancarios de curta prazo e duplicatas descontadas. 
3.9.4.2 Capital Circulante Uquido (CCL) 
Representa o total de recursos de curto prazo disponiveis para financiamento 
das atividades da empresa. E medido pela diferenga entre o ativo e o passivo 
circulantes. 
SILVA (2001, p. 350) complementa: "ICCL=AC-PCI Esse conceito baseia-se 
na diferenga entre os ativos e passivos circulantes, ( ... )quanta maior for CCL melhor 
sera a condigao de liquidez da empresa". 
Mas nem todas as empresas que apresentam o CCL maior estarao numa 
condigao tranqOila, pois, muitas vezes e possivel encontrar o CCL negativo, mas 
com boa liquidez. E o caso em que a empresa compra a prazo e vende a vista, 
tendo um prazo de pagamento das compras superior ao prazo de rotagao dos 
estoques. 
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A DOAR e o CCL (Capital Circulante Liquido) estao intrinsecamente ligados, 
pais a DOAR ira demonstrar a variagao que ocorreu no CCL, como relatam 
IUD[CIBUS e MARION (2002, p. 213): 
A DOAR tem por finalidade exemplificar a varia9ao ocorrida no CCL, entre dois mementos no 
tempo, via de regra, ocorrida de um ano para outro. ( ... ) o CCL e um valor monetario que 
resume a diferen9a e nao aparece explicitamente nos balan9os patrimoniais, podendo ser 
negative, positive ou ate nulo. 
ASSAF NETO (1997, p. 46) tambem descreve sabre a relagao entre a 
Demonstrac;ao das Origens e Aplicac;oes de Recursos com o Capital Circulante 
Liquido: 
A demonstra9ao de origens e aplica9ao de recursos - DOAR, descreve fluxo do capital 
circulante lfquido de uma empresa. Atraves desse relat6rio podem ser avaliadas as 
transa9oes que promovem varia9oes no saldo do CCL e consequentemente, na posi9ao de 
folga financeira da empresa. 
3.9.4.3 Fluxo de Caixa 
Fluxo de caixa e um objeto matematico que pode ser representado 
graficamente com o objetivo de facilitar o estudo e os efeitos da analise de uma 
certa aplicac;ao, podendo ser um investimento, emprestimo, financiamento, etc. 
Normalmente um fluxo de caixa contem Entradas e Safdas de capital em 
determinado perfodo. 
ZDANOWICZ (1997, p. 35) conceitua-o: "( ... ) e um instrumento que permite 
ao administrador financeiro planejar, organizar, coordenar, dirigir e controlar os 
recursos financeiros de sua empresa para determinado perfodo". 
0 Fluxo de Caixa permite aos administradores avaliarem a capacidade da 
empresa em gerar caixa futuro e, consequentemente, saldar suas obrigagoes, 
conforme diz ASSAF NETO (1997, p. 35): "0 fluxo de caixa com um instrumento que 
possibilita o planejamento e o controle de recursos financeiros de uma empresa. 
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Gerencialmente e indispensavel ainda em todo o processo de tomada de decis6es 
financeiras". 
0 fluxo de caixa representa a situac;ao econ6mica em que a empresa esta 
atuando, pais ira demonstrar o giro de dinheiro na empresa com caixa, bancos e 
outros itens. ZDANOWICZ (1997, p. 35) cementa: "o instrumento utilizado pelos 
administradores da empresa, em determinado momenta, prognosticando assim, se 
havera excedentes ou escassez de caixa, em func;ao do nfvel desejado pela 
empresa". 
ZDANOWICZ (1997, p. 23) complementa: "Fiuxo de caixa eo instrumento que 
relaciona o conjunto de ingresses e de desembolsos de recursos financeiros pela 
empresa em determinado periodo". 
Fluxo de caixa pode ser entendido como movimentac;ao de caixa, na qual 
serao evidenciadas as entradas e safdas de recursos. Segundo ATKINSON (2000, 
p. 32): 
Fluxo de caixa e o processo de identificar, mensurar, reportar e analisar informac;oes, sabre 
eventos economicos das empresas, ( ... ) As informac;oes gerenciais contabeis e uma das 
fontes informacionais primarias para a tomada de decisao e controle nas empresas. 
Como diz FREZATTI (1997, p. 27): "Gerac;ao de caixa e alga fundamental na 
organizac;ao, em seu estagio inicial, em seu desenvolvimento e mesmo no momenta 
de sua extinc;ao". 
Conceito de Fluxo de Caixa exposto par ROSA e SILVA (2002, p. 83): "Uma 
ferramenta imprescindfvel para gestao financeira e consequentemente ao processo 
decis6rio das empresas. ( ... ) 0 fluxo de caixa e uma fonte a mais de informac;ao que 
ajudam os administradores financeiros a sustentarem suas analises". 
Destacando a relevancia do Fluxo de Caixa nas decis6es de investimentos 
MATARAZZO (2003, p. 363) cementa: "Atraves de demonstrac;ao do fluxo de caixa, 
pode-se saber se a empresa foi auto-suficiente no financiamento de seu giro e qual 
sera sua capacidade de expansao com recursos pr6prios gerados pelas operac;oes". 
Na mesma linha de pesquisa ASSAF NETO (1997, p. 35) acrescenta: "0 fluxo 
de caixa e o instrumento que relaciona os ingresses e safdas (desembolsos) de 
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recursos monetarios no ambito de uma empresa em determinado intervale de 
tempo". 
3.9.4.3.1 Objetivos do Fluxo de Caixa 
ZDANOWICZ (1997, p. 41) descreve de forma bastante abrangente os 
objetivos do Fluxo de Caixa: 
- Facilitar a analise e o calculo na sele<;ao das linhas de credito a serem obtidas junto as 
institui<;oes; 
- Programar os ingressos e os desembolsos de caixa, de forma criteriosa, permitindo 
determinar o perfodo em que devera ocorrer carencia de recursos e o montante, havendo 
tempo suficiente para as medidas necessarias; 
- Permitir o planejamento dos desembolsos de acordo com as disponibilidades de caixa 
evitando-se o acumulo de compromissos vultuosos em epoca de pouco encaixe; 
- Determinar quanta de recursos pr6prios a empresa dispoe em dado perfodo, e aplica-los de 
forma mais rentavel possfvel, bem como analisar os recursos de terceiros que satisfa<;am as 
necessidades da empresa; 
- Proporcionar o intercambio dos diversos departamentos da empresa com area financeira; 
- Desenvolver o usa eficiente e racional do disponfvel. 
0 fluxo de caixa permite a selegao das linhas de credito que a instituigao 
precisa fazer, urn planejamento adequado para os compromissos e a determinagao 
de quanta a empresa possui de recursos pr6prios disponfveis. ZDANOWICZ (1997, 
p. 41) ace rca dos objetivos do fluxo de caixa, complementa: 
- Financiar as necessidades sazonais ou cfclicas da empresa; 
- Providenciar os recursos para atender aos projetos de implanta<;ao, expansao, 
moderniza<;ao ou relocaliza<;ao industrial e/ou comercial; 
- Fixar o nfvel de caixa, em termos de capital de giro; 
- Auxiliar na analise dos valores a receber e estoque, para que se possa julgar a 
conveniencia em aplicar nesses itens ou nao; 
- Verificar a possibilidade de aplicar possfveis excedentes de caixa; 
- Estudar um programa saudavel de emprestimos ou financiamentos; 
- Projetar um plano efetivo de pagamento de debitos; 
- Analisar a viabilidade de serem comprometidos os recursos pela empresa; 
- Participar e integrar todas as atividades da empresa, facilitando os controles financeiros. 
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Na relac;ao temporal dos fluxes financeiros, Rosa e Silva (2002, p. 86) 
destacam o fluxo de caixa como ferramenta de planejamento: "A analise das 
variac;oes ocorridas no fluxo de caixa permite identificar as causas de eventuais 
divergemcias de valores, ( ... ) gerando informac;oes para o processo decis6rio 
financeiro futuro". 
Ainda Rosa e Silva (2002, p. 86) relevam o fluxo de caixa na prospecc;ao de 
investimentos: 
0 objetivo do fluxo de caixa projetado e informar com se comportara o fluxo de entradas e 
safdas de recursos financeiros em determinado perfodo, podendo ser projetado a curta e a 
Iongo prazo. A curta busca-se identificar os excesses de caixa ou escassez de recursos 
dentro do perfodo projetado, para que, por meio dessas informac;:oes, se possa trac;:ar uma 
adequada polftica financeira. A Iongo prazo o fluxo de caixa projetado alem de identificar os 
possfveis excesses ou escassez de recursos visa tambem a obter outras informac;:oes 
importantes. 
A partir dos dados financeiros retrospectivos os gestores poderao projetar os 
resultados desejados. PADOVEZE (2000, p. 375) destaca o fluxo de caixa projetado 
como ferramenta de planejamento financeiro: 
0 fluxo de caixa projetado e a planificac;:ao das entradas e safdas futuras de dinheiro. Ele 
possibilita o planejamento das atividades operacionais e investimentos futuros, ao mesmo 
tempo em que permite planejar a captac;:ao de recursos, quando necessaries, a custos 
sustentaveis pela entidade. 
Podemos elaborar o fluxo de caixa sabre duas formas: o metoda direto e 
indireto. 
3.9.4.3.2 Metoda direto 
0 metoda direto explicita as entradas e saidas brutas de dinheiro dos 
principais componentes das atividades operacionais, como os recebimentos pelas 
vendas de produtos e servic;os e os pagamentos a fornecedores e empregados. 0 
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saldo final das operagoes expressa o volume liquido de caixa provido ou consumido 
pelas operagoes durante um periodo. 
direto: 
Hoji (2001, p. 298) complementa a definigao da demonstragao pelo metoda 
A demonstrac;ao apresentada pelo metodo direto facilita a visualizac;ao e compreensao do 
fluxo financeiro, pois demonstra os recebimentos e pagamentos provenientes das atividades 
operacionais. A demonstrac;ao apresentada pelo metodo indireto e semelhante a 
demonstrac;ao das origens e aplicac;ao de recursos, pois os recursos gerados pelas 
atividades operacionais sao calculados por meio de lucro lfquido ajustado completado com 
aumento ou reduc;ao dos saldos das contas do ativo e passivo circulante. 
As empresas, ao utilizarem o metoda direto, devem detalhar os fluxos das 
operagoes, no minima, nas classes seguintes: 
• recebimento de clientes, incluindo os recebimentos de arrendatarios, 
concessionarios e similares; 
• recebimento de juros e dividendos; 
• outros recebimentos das operagoes, se houver; 
• pagamento a empregados e a fornecedores de produtos e servigos, ai 
incluidos seguranga, propaganda, publicidade e similares; 
• juros pagos; 
• impastos; 
• outros pagamentos das operagoes, se houver. 
0 Fasb incentiva, mas nao obriga, as empresas a adicionarem outras 
informagoes que considerem uteis ao evidenciar o fluxo de caixa das operagoes. 
Campos Filho (1999, p. 29) explana sabre a objetividade desse metoda: 
0 metodo direto consiste em classificar os recebimentos e pagamentos de uma empresa 
utilizando as partidas dobradas. A vantagem desse metodo e que permite gerar as 
informac;oes com base em criterios tecnicos, eliminando assim, qualquer interferencia da 
legislac;ao fiscal. 
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As vantagens e desvantagens do metoda direto conforme Campos Filho 
(1999, p. 48): 
Vantagens: 
- Cria condi<;6es favoraveis para que a classifica<;ao dos recebimentos e pagamentos siga 
criterios tecnicos e nao fiscais. 
- Permite que a cultura de administrar, pelo caixa seja introduzida mais rapidamente nas 
empresas. 
-As informa<;6es de caixa podem estar disponfveis diariamente. 
Desvantagens: 
- 0 custo adicional para classificar os recebimentos e pagamentos. 
- A falta de experiencia dos profissionais das areas contabil e financeira em usar as partidas 
dobradas para classificar os recebimentos e pagamentos. 
Quadro 02: Controle do Fluxo de Caixa - Metodo Direto 
1a 2a 3a 4a 
CONTAS sem. sem. sem. sem. 
A Atividades operacionais 
A.01 ( +) Recebimentos de vendas 
A.02 (-) Aluguel 
A.03 (-) Combustfvel 
A.04 (-) Despesas diversas 
A.05 (-) Devolw;ao de vendas 
A.06 (-) Financiamentos 
A.07 (-) Fornecedores 
A.08 (-) Fretes 
A.09 (-) Honorarios 
A.10 (-) Obrigagoes sociais 
A.11 (-) Obrigagoes tributarias 
A.12 (-) Propagandas 
A.13 (-) Salarios 
A.14 (-) Telefone 
A.15 (-) Veterinario 
A.16 (=) Caixa lfquido Utiliz. nas Ativid. Oper. 
8 Atividades de lnvestimento 
8.01 (-) Compra de maquinas/Equipamentos 
8.02 (-) Compra de vefculos 
8.03 (=) Caixa Aplic. Ativid. de lnvestimento 
c Atividades Financeiras 
C.01 (+) Aquisigao de financiamentos 
C.02 (+) Emprestimos bancarios 
C.03 (+) Recursos pr6prios 
C.04 ( +) Venda de Ativos Permanentes 
C.05 (-) Retirada dos S6cios 
C.06 (=) Caixa gerado pelas Ativid. de Finane. 
D CAIXA e Equivalentes (Dispon.) 
0.01 Superavit (Deficit) (A+8+C) 
0.02 (+) Saldo lnicial Caixa/Aplic. Finane. 
0.03 (=) Saldo Final Caixa/Aplic. Finane. 
.. Fonte: Adaptado HOJI, Masakazu. Admm1stragao fmance1ra: uma abordagem 





3.9.4.3.3 Metodo indireto 
0 metodo indireto faz a conciliac;ao entre o lucro Hquido e o caixa gerado 
pelas operac;6es, por isso e tambem chamado de metodo da reconciliac;ao. Para 
tanto, e necessaria: 
• remover do lucro Hquido os diferimentos de transac;oes que foram caixa no 
passado, como gastos antecipados, creditos tributario etc. e todas as 
alocac;oes no resultado de eventos que podem ser caixa no futuro, como as 
alterac;oes nos saldos das contas a receber e a pagar do perfodo; 
• remover do lucro llquido as alocac;oes ao perfodo do consumo de ativos de 
Iongo prazo e aqueles itens cujos efeitos na caixa sejam classificados de 
investimento ou financiamento: depreciac;ao, amortizac;ao do goodwill e 
ganhos e perdas na venda de imobilizado e/ou em operac;6es em 
descontinuidade ( atividades de investimento); e ganhos e perdas na baixa de 
emprestimos (atividade de financiamento). 
Fipecafi (2000, p. 356) denomina o metodo indireto: "0 metodo indireto faz a 
conciliac;ao entre o lucro lfquido e o caixa gerado pelas operac;oes, por isso e 
tambem chamado de metodo de reconciliac;ao". 
Silva (2001, p. 448) complementa: "0 metodo indireto tambem leva ao fluxo 
de caixa lfquido ao perfodo ou variac;ao das disponibilidades. Parte do lucro lfquido e 
faz uma serie de ajustes para chegar ao fluxo de caixa operacional lfquido". 
Os recursos das atividades operacionais sao demonstrados a partir do lucro 
Hquido ajustado, pois nao afetam o caixa da empresa. Essa demonstrac;ao e 
semelhante a DOAR. 
Quadro 03: Demonstrac;ao dos Fluxos de Caixa- Metoda lndireto 
DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS 
Luera liquido (antes da distribuic;ao de resultado) ... 
Ajustes para reeoneiliar o Iuera liquido para fluxo de eaixa liquido oriundo 
das operac;oes. 
(+) depreeiac;oes e amortizac;oes ... 
(+/-) eorrec;ao monetaria de balanc;o ... 
(+/-) equivaleneia patrimonial. .. 
(+) despesas finaneeiras- exigfvellongo prazo ... 
(+/-)resultado nao operaeional 
Variac;oes nos ativos e passives cireulantes 
(-) aumento de clientes ... 
(-) aumento nos estoques ... 
(+) aumento de forneeedores ... 
(+) aumento de impastos a reeolher ... 
( +) au menta de salarios/eneargos a pagar ... 
(+) aumento de outras eontas a pagar ... 
(+) aumento de impastos s/ Iuera a pagar .. . 
(-) diminuic;ao de impastos s/ Iuera a pagar .. . 
Total dos ajustes ... 
Fluxo de eaixa liquido das operac;oes ... 
DAS ATIVIDADES DE INVESTIMENTOS 
(-) investimento no ativo permanente ... 
(-) resultados nao operaeionais ... 
(-) aplieac;oes no realizavel em Iongo prazo ... 
Fluxo de eaixa utilizado para investimentos ... 
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Fonte: Adaptado de PADOVESE, Clovis Luis. Contabilidade gereneial: urn 
enfoque em sistema de informac;ao eontabil. Sao Paulo: Atlas, 2000. p. 82 
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Campos Filho (1999, p. 48) apresenta as vantagens e desvantagens desse 
metoda: 
Vantagens: 
- Apresenta baixo custo, basta utilizar dais balanc;:os patrimoniais (o do inicio e o do final do 
periodo), a demonstrac;:ao de resultados e algumas informac;:oes adicionais obtidas na 
contabilidade. 
- Concilia Iuera contabil com fluxo de caixa operacional liquido, mostrando como se compoe a 
diferenc;:a. 
Desvantagens: 
- 0 tempo necessaria para gerar as informac;:oes pelo regime de competencia e s6 depois 
converte-las para regime de caixa. Se isso for feito uma vez par ana, par exemplo, podemos 
ter surpresas desagradaveis e tardiamente. 
- Se M, o metoda indireto ira eliminar somente parte dessas distorc;:oes. 
3.10 PLANO DE NEGOCIOS 
No processo empreendedor, o plano de neg6cios constitui parte fundamental, 
pois e ele que orientara os empreendedores nas suas agoes referentes a criagao de 
uma empresa ou no crescimento de uma empresa existente. 
Para Dornelas (2001, p. 93): "( ... ) o plano de neg6cios e a validagao da ideia, 
a analise de sua viabilidade como neg6cio. Ele emula a forma de percepgao e 
apreensao da realidade utilizada pelo empreendedor real". 
As empresas de sucesso contam sempre com urn adequado planejamento e, 
aquelas que nao planejam, dificilmente conseguem sobreviver no mercado 
competitive atual. Dornelas (2001, p. 94) apresenta uma pesquisa realizada pelo 
Sebrae- SP, com empresas criadas no periodo de 1997 a 2001, a qual foi divulgada 
no final de 2003, demonstrando a principal causa de morte das empresas nacionais: 
A falta de planejamento aparece em primeiro Iugar como a principal causa para o insucesso, 
seguida de deficiencia de gestao, politicas de apoio insuficientes, conjuntura econ6mica e 
fatores pessoais. 
Nota-se que o ponte fundamental e o planejamento e, essa ferramenta, deve 
ser constantemente atualizada, devido as inumeras mudangas pelas quais passam 
as empresas em busca da continuidade. 
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Ainda Dornelas (2001, p. 98) ressalta: "( ... ) o plano de neg6cios e uma 
ferramenta dinamica, que deve ser atualizada constantemente, pois o ato de 
planejar e dinamico e corresponde a um processo ciclico". 
Por isso nao existe um plano de neg6cios definitive, ele deve ser atualizado 
no mesmo ritmo evolutivo das exigencias do mercado. 
No entanto, existem algumas regras basicas que devem ser seguidas por 
todos os empreendedores, como apresenta Dornelas (2001, p. 98): 
• Em que neg6cio voce esta? 
• 0 que voce (realmente) vende? 
• Qual e o seu mercado-alvo? 
Segundo Dornelas (2001, p. 99), com o plano de neg6cios e possivel: 
Entender e estabelecer diretrizes para o seu neg6cio; 
Gerenciar de forma mais eficaz a empresa e tamar decisoes acertadas; 
Monitorar o dia-a-dia da empresa e tamar agoes corretivas quando necessaria; 
Conseguir financiamentos e recursos junto a bancos, governo, SEBRAE, investidores, 
capitalistas de risco etc; 
ldentificar oportunidades e transforma-las em diferencial competitive para a empresa; 
Estabelecer uma comunica<;:ao interna eficaz na empresa e convencer o publico externo 
(fornecedores, parceiros, clientes, bancos, investidores, associa<;:oes etc). 
Em resume, o plano de neg6cios e uma ferramenta utilizada de forma a 
explorar as potencialidades do neg6cio e, como conclui Dornelas (2001, p. 97): "( ... ) 
uma ferramenta para o empreendedor expor suas ideias em uma linguagem que os 
leitores do plano de neg6cios entendam e, principalmente, que mostre viabilidade e 
probabilidade de sucesso em seu mercado ( ... )". 
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3.1 0.1 Aspectos Mercadol6gicos 
Na elaboragao do Plano de Neg6cios sao analisados varios pontos de 
fundamental importancia, os chamados aspectos mercadol6gicos, os quais 
representam um estudo da empresa e sua relagao com o ambiente em que esta 
inserida. 
Esses pontos compreendem uma visao inicial das vantagens competitivas do 
neg6cio, que representa a capacidade inicial de competigao da empresa e a 
possibilidade de firmar-se no mercado. 
3.1 0.2 A Localizac;ao do Neg6cio 
E de extrema importancia a localizagao do neg6cio, pois um empreendimento 
bem localizado, proximo a pontos de referencia e com facilidade de acesso aos 
clientes tera maiores chances de sucesso e de continuidade. 
3.1 0.3 0 Mercado Consumidor 
0 ponto fundamental e o principal diferencial para o sucesso empresarial sao 
os consumidores, pais e atraves deles que a empresa atingira seus objetivos de 
lucratividade e continuidade. 
E necessaria uma analise do mercado consumidor para que a empresa possa 
direcionar suas polfticas estrategicas. 
Dolabela (1999, p. 166) refere-se a segmentagao de mercado: 
Segmenta9ao de mercado e o processo mediante o qual uma empresa divide o mercado em 
parcelas, as mais homogeneas possfveis, com o objetivo de formular suas estrategias de 
marketing. Uma pequena empresa deve segmentar o mercado, identificando seu nicho, 
buscando satisfazer com profundidade as suas necessidades. Assim, a empresa tem a 
oportunidade de elaborar estrategias de marketing bem sintonizadas com o publico-alvo. 
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Para Dolabela (1999, p. 166) existem tres variaveis basicas de segmentagao 
de mercado: 
1- Variaveis Geograficas - analisam as diferentes localidades onde os elementos de 
mercado sao encontrados; 
2- Variaveis Demograficas - dizem respeito a idade, sexo, renda, grau de escolaridade etc; 
3- Variaveis Psicograficas - referem-se aos indivfduos e seus diversos aspectos, como 
estilo de vida, atitudes, personalidade, padroes de comportamento. 
Conhecendo o mercado consumidor a empresa ja estara em vantagem com 
as concorrentes, pais ira trabalhar de forma a satisfazer as necessidades do publico-
alva. 
3.1 0.4 0 Mercado Fornecedor 
Uma pesquisa do mercado fornecedor ira proporcionar uma visao das 
melhores condigoes para a empresa, principalmente condigoes de pagamento e 
formas e prazos de entrega. Dolabela (1999, p. 160) apresenta algumas questoes 
importantes em relagao aos fornecedores: 
a) - Quais sao os fornecedores? 
b)- 0 que eles oferecem? 
c) - Quais as condic;:oes de fornecimento: localizac;:ao, prec;:o, prazo de entrega, condic;:oes de 
pagamento? 
d) - Para quais concorrentes fornecem? 
e)- Quais os pontos fortes e fracos de cada um? 
Conhecendo o mercado fornecedor, a empresa optara, obviamente, por 
aquele ou aqueles que oferegam as melhores condigoes referentes as questoes 
apresentadas. 
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3.1 0.5 0 Mercado Concorrente 
Para o sucesso empresarial e para a continuidade da empresa no mercado, e 
necessaria conhecer e analisar o mercado concorrente. 
Dolabela (1999, p. 155) apresenta algumas quest6es referentes a 
concorn3ncia, para que a empresa situe-se no mercado e compreenda na pratica o 
que devera enfrentar e, para preparar-se adequadamente ao langar seus produtos e 
servigos no mercado: 
a) - Quais sao os maiores concorrentes? 
b)- Que produtos e servi<;os eles oferecem? 
c) - Quais os seus pontes fortes e fracas? 
d) - Que tipo de produto seria concorrente? 
e) - Esses produtos atendem toda demanda? 
f) - Qual o grau de satisfa<;ao dos clientes? 
g) - Qual o grau de fidelidade dos clientes as empresas ja estabelecidas? 
h) - Qual seria a rea<;ao dos concorrentes a entrada da nova empresa no mercado? 
Atraves dessa analise a empresa entrara no mercado, com seus produtos e 
servigos, embasada na salida realidade que devera enfrentar. 
3.1 0.6 Ambiente de Marketing 
0 marketing e uma ferramenta auxiliar no crescimento das empresas visando 
sua permanencia no mercado. 
Para Reis e Mandetta (2002, p. 29): "( ... ) marketing procura o equilfbrio entre 
oferta e procura. E a arte de criar o valor genufno para os clientes, arte de ajudar os 
clientes a tornarem-se ainda melhores". 
Na visao de Dolabela (1999, p. 147): 
Marketing e o processo de planejamento de uma organiza<;ao que busca realizar trocas com 
o cliente, cada um com interesses especfficos: o cliente quer satisfazer suas necessidades; 
uma empresa quer gerar receita. 
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Sem duvida, trata-se de mais uma ferramenta de grande utilidade no cenario 
atual, onde e necessaria apresentar aos clientes aquila de que dispomos para 
satisfazer suas necessidades. 
Marketing e, na visao de Las Casas (2005, p. 18): "( ... ) o instrumento de 
trabalho de uma empresa, uma materializa9ao da atividade de planejamento". Las 
Casas (2005, p. 18) complementa: 
Um recente estudo colheu a opiniao de diversas dire96es empresariais sobre a fun9ao do 
marketing e concluiu que cerca de 80% da estrategia empresarial e estrategia de marketing e, 
essa e a essencia de qualquer plano de neg6cios: os ganhos ou perdas no mercado estao 
baseados nas decisoes de marketing. 
Para que essa ferramenta cumpra o seu papel e mostre-se util nos 
empreendimentos e necessaria tambem, seguir alguns pontos fundamentais. E 
precise elaborar um plano de marketing, que para Dolabela (1999, p. 149) e 
constituido pela analise de mercado: "( ... ) voltada para o conhecimento dos clientes, 
dos concorrentes, dos fornecedores e do ambiente em que a empresa vai atuar, 
para saber se o neg6cio e realmente viavel"; e pela estrategia de marketing: "( ... )em 
que se faz o planejamento da forma como a empresa oferecera seus produtos ao 
mercado, visando otimizar suas potencialidades de sucesso". 
0 objetivo das empresas e zelar pela sua continuidade e, para isso, o 
fundamental e obter mais clientes e manter aqueles ja conquistados. Nesse sentido 
aparece o marketing que e "( ... ) o estudo das trocas que se realizam no mercado, 
sendo e tendo como objetivos obter e manter clientes". MERKATUS 
(<http://www.merkatus.com.br>). 
3.1 0.6.1 Plano de Marketing 
0 plano de marketing e constituido pelos objetivos da empresa e tambem 
apresenta as estrategias para atingir esses objetivos. Segundo Dolabela (1999, p. 
150) apresenta basicamente os seguintes pontos: "( ... ) analise de mercado, o setor, 
a clientela, a concorrencia, o produto, o pre9o, a distribui9ao, promo9ao e 
propaganda, servi9os ao cliente (de venda e p6s-venda), relacionamento com os 
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clientes, controle". Ainda Dolabela (1999, p. 150) conclui: "( ... ) esse plano e como 
urn mapa. Mostra a empresa on de ela esta indo e como vai chegar Ia". 
Procedendo a todas essas analises, os empreendedores langarao sua 
empresa no mercado com mais seguranga e probabilidade de sucesso. 
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4 CONSIDERACOES FINAlS 
4.1 CONCLUSQES 
0 planejamento empresarial representa a disponibilizagao permanente de 
informagoes nos seus diversos nfveis de tomada de decis6es. 
Num primeiro memento destaca-se o plano de negocios para a decisao de 
investimentos futures. 
A inexistemcia de formula magica para uma iniciativa dar lucre e a materia 
principal dos principais meios de comunicagao relacionados ao mundo dos negocios. 
Esse tema e importante, segundo o Sebrae, porque boa parte das pessoas acredita 
que ira encontrar o segredo de transformar um negocio comum em "ouro puro". A 
maioria das duvidas dos usuarios e sobre finangas. 
"Se voce nao pode repetir a faganha de Bill Gates, que comegou a 
montar um imperio na garagem de sua casa, nem quer copiar fracassos 
retumbantes, o melhor mesmo e buscar orientagao empresarial", (SEBRAE, 
<http://www.sebrae.org.br>). 
Segundo levantamento feito pelo Sebrae, de 1,3 milhao de pessoas que 
procuraram a entidade em 2002, de 65% a 75% mostraram interesse em abrir uma 
empresa. Mas pelo menos a metade delas sequer soube identificar o que gostariam 
de fazer. "A pergunta mais recorrente e: o que da dinheiro?" 
Pode ser o desempregado a procura de uma fonte de renda, ou o 
profissional informal que deseja legalizar a sua empresa, ou ainda, o empresario que 
enfrenta dificuldades, enfim, todos tem a expectativa de encontrar o segredo de 
como fazer o negocio dar certo. "Na verdade essas pessoas chegam aqui com a 
esperanga de descobrir uma formula magica que faga o seu empreendimento dar 
certo, mas isso nao existe", (SEBRAE, <http://www.sebrae.org.br>). 
As historias de sucesso podem comegar de maneira despretensiosa. 0 
importante e encontrar um nicho para atuar, descobrir se para aquilo que vai fazer 
existe alguem interessado e onde essas pessoas estao. 
E fundamental a procura pela diminuigao de riscos quando se ingressa no 
mercado com um negocio proprio. 0 verdadeiro segredo de historias de sucesso 
nao esta em alguma forma milagrosa, mas na capacidade de descobrir uma 
oportunidade de negocio e planeja-la. 
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Contudo, o planejamento nao e apenas uma ferramenta de decisao para 
novos empreendimentos. A sua intermitencia no decorrer das atividades 
empresariais deixara a organiza9ao bastante suscetivel as flutua9oes do mercado. 
Em face de tais flutua9oes, a administra9ao de uma empresa pode, se 
desejar simplesmente acomodar-se e permitir que aquilo que esta ocorrendo 
continue a acontecer, seja isso born ou mau, e depois procurar ajustar-se ao impacto 
exercido pelos acontecimentos. 
Mas a administra9ao pode, se quiser, procurar controlar o impacto da 
mudan9a, ao inves de simplesmente reagir a ela somente depois de ocorrida. lsso 
requer uma analise do que esta acontecendo, uma proje9ao ou previsao do futuro, 
bern como medidas tomadas antecipadamente as mudan9as. 
A rela9ao entre planejamento empresarial e a informa9ao e de sinergia ou 
integra9ao total. A informa9ao deve ser coerente em todos os nfveis de 
planejamento, ou seja, estrategico, tatico ou gerencial e operacional. Pois ela esta 
presente em toda a empresa, contemplando ainda o seu meio ambiente externo. 
0 planejamento empresarial deve ser elaborado nos niveis estrategico (PE), 
tatico ou gerencial (PT ou PG) e operacional. 
As estrategias que fundamentam o Planejamento Estrategico Empresarial sao 
de Iongo prazo. 0 tempo para definir Iongo prazo esta relacionado diretamente com 
o neg6cio empresarial, variando de empresa para empresa. Na media, convenciona-
se urn tempo entre 3 a 5 anos para planejamento, com prazos de revisao medic 
entre 3 e 6 meses, salvo situa9oes emergenciais de amea9as e/ou oportunidades. 
Todos os planejamentos devem ser elaborados em equipe multidisciplinar, 
mesclando e unindo as diversas areas do conhecimento, contemplando tambem o 
dominic das fun9oes empresariais. 
0 planejamento empresarial juntamente com as estrategias empresariais e as 
estrategias de Tecnologia da lnforma9ao devem estar alinhadas, ou seja, integradas 
e com sinergia entre si. A Tecnologia da lnforma9ao deve desempenhar urn papel 
estrategico e agregar valores aos seus produtos e/ou servi9os, promovendo 
vantagem competitiva sobre seus concorrentes. 0 trabalho conjunto, harmonioso e 
competente relacionado com estrategia empresarial e informa9ao facilita muito o 
planejamento empresarial e a gestae integrada das respectivas Tl empregadas. 
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A metodologia de elaboragao do planejamento estrategico empresarial deve 
ser adaptada para cada projeto e para cada empresa, que esta assim organizada de 
forma macro: 
a. Dados empresariais; 
b. Visao dos gestores da empresa; 
c. Analise Externa; 
d. Analise interna; 
e. Macroplanejamento empresarial. 
A diregao eficiente das operagoes envolve o planejamento, a coordenagao 
efetiva e controles eficazes. A fim de manter-se no mesmo plano concorrencial, a 
moderna administragao concluiu que deve planejar adiantadamente o curse de suas 
agoes, devendo usar tecnicas apropriadas para assegurar o controle e a 
coordenagao das operagoes. 
4.2 RECOMENDA<;OES 
0 conjunto das diretrizes estrategicas e 0 produto da formulagao da 
estrategia do neg6cio que, por sua vez, levou em consideragao na sua formulagao 
uma serie de variaveis internas e externas, que representam o contexte no qual o 
neg6cio em questao esta inserido, e determinam as posturas e as prioridades 
futuras que orientarao as agoes do dia-a-dia. 
Como o eixo do conhecimento mudou, ja nao basta o conhecimento 
profunda do neg6cio, "centrado no proprio neg6cio", o sucesso do passado nao 
garante mais uma posigao confortavel no futuro; as organizagoes estao sendo 
avalizadas por outros indicadores de performance, muito diferentes das formas 
tradicionais de cobranga. 
Neste contexte podemos afirmar que a maioria das diretrizes estrategicas 
atualmente representam uma significativa mudanga de enfoque no ambito negocial e 
uma grande mudanga na cabega de todas as pessoas da organizagao. 







Que todas as pessoas de influencia direta ou indireta nos 
resultados estejam comprometidas e acreditem na 
exequibilidade da estrategia; 
ldentificar e redesenhar os processos-chave para o sucesso 
da estrategia; 
Ajustar a forma de trabalho das pessoas e tambem novas 
exigencias requeridas pelos processes; 
Alterar o sistema de avalia<;ao e recompensa das pessoas 
para suportar este.desafio. 
Um esfor<;o para tornar realidade uma estrategia passa, necessariamente, 
pela defini<;ao do plano de a<;ao a ser executado. 
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